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Abstract
This study aims to analyze the relationship between work

Absenteeism and quiet quitting within the company Naftal — Fuel Distribution District of
Tiaret, in the context of growing signs of professional disengagement in organizations.

The main research question is :

To what extent can absenteeism be considered an indicator of quiet quitting, and what are the
explanatory factors behind this behavior in the organizational context ?

To answer this question, we adopted a mixed approach combining theoretical insights and
empirical fieldwork, through surveys distributed to employees and semi-structured interviews
conducted with HR managers.

The results revealed that absenteeism and quiet quitting represent two distinct forms of
professional withdrawal, although they share common explanatory factors such as : task
monotony, lack of recognition, low motivation, and relational tensions. However, statistical
analysis did not demonstrate a significant correlation between the two phenomena, thus
supporting the hypothesis of their relative independence.

The study recommends implementing integrated HR management approaches that consider
both visible and invisible signs of disengagement, to promote a healthier, more engaging
work environment.

Keywords : absenteeism, quiet quitting, professional disengagement, human resources,
motivation.

Résumé

Cette ¢tude vise a analyser la relation entre I’absentéisme au travail et le phénomene de quiet
quitting au sein de I’entreprise Naftal — District carburant de Tiaret, dans un contexte ou les
signes de désengagement professionnel se multiplient dans les organisations.

La question de recherche posée est la suivante :

Dans quelle mesure I’absentéisme peut-il étre considéré comme un indicateur du quiet
quitting, et quels sont les facteurs explicatifs de ce comportement dans le contexte
organisationnel ?

Pour y répondre, nous avons adopté une approche mixte, combinant une revue théorique avec
une étude de terrain menée a I’aide de questionnaires distribués aux employés et d’entretiens
semi-directifs réalisés avec des responsables RH.

Les résultats ont montré que 1’absentéisme et le quiet quitting sont deux formes distinctes de
retrait professionnel, bien qu’ils partagent des facteurs explicatifs communs tels que : la
monotonie des taches, le manque de reconnaissance, I’absence de motivation et les tensions
relationnelles. Toutefois, I’analyse statistique n’a pas permis d’établir une corrélation
significative entre les deux phénomenes, ce qui confirme 1’hypothése de leur indépendance
relative.

L’étude recommande ainsi ’adoption de démarches intégrées de gestion des ressources
humaines, prenant en compte les signes visibles et invisibles du désengagement, afin de
favoriser un climat organisationnel plus stable et stimulant.

Mots-clés : absentéisme, quiet quitting, désengagement professionnel, ressources
humaines, motivation.




™4 \

PDédicace

Je dédie cette humble éalisation & :

¥y

Came de ma mere, que le ceur n’eubliena jamais ten absence est une douleur silensiewse

, mais ten amoux reste ma foxce ba plus fidele .Tu vis en moi, dans mes cheix, mes «éves, et

dans chaque wéussite que je tadresse en silence .

Y

U Chomme de ma vie et mon soutien, maon chex papa, SEGHI ER Mhamed.Ten
sautien indéfectibile, ta sagesse et tes priees quatidiennes ent fagenné la pexsenne que
je suis aujourd fui. Je suis fiene d’étre ta fille.

(A mes adorabiles sceurs, mes précieuses fleurs,

Vetre présence constante et votre appui ent constitué des fendations solides dans men

parcowrs. Vos conseils avisés et votre sincene amitié sent des t1ésens inestimabiles.
A mes cowsines bien-aimées,

Jouwjeurs & mes cités, vous m’avez effert une amitié authentique et un accamp agnement
fidele. Les instants de joie et de complicité que nows avens partagés westevont gravés dans

maon ceux.

(A mon cher Mustapha,

Ju as toujours été un viai seutien peur moi. Jon enceuragement, tes conseils et ta présence
ant été une vénitabile force bans des maments difficiles. Mexci d’étre ba dans ma vie.

(A mes chienes capines Rhaira ifram (vec qui § ai partagé intimement ma vie, mexci p eur
vatre affection, vatre écoute et votre présence qui m’ent beauceup apporté.

)
) = \G




W o o exprimer ma profende gratitude o Diew T eut-Puissant ,qui
ma

accardé ba patience et la ferce nécessaires peur achiever ce travail madeste.

FJadiesse mes sincenes nemenciements & ma chere professewre, Mme Makhida

FHanane, peur son seutien constant, sa disp onibilité, ses précieua conseils et ses
orientations, qui m’ent aidée & wéaliser ce travail de la meilleure maniene passilile.

Je nemencie également tous les professeurs du département Gestion, Economie et
Udministration (GEWA) de € Institut des Sciences et T echniques Up pliquées, ainsi
que Uéquipe administrative et le directeur de Cinstitut, p eur leur soutien continu
tout au long de netre parceuns univensitaire.
Je tiens a nemencier également Uéguipe du dép artement Udministration et Meyens
Génénaux (AMG) de ba Direction du Carburant de Tiaret,

natamment M. Agoun FKhalil, chef du département Udministration et Mayens
Génévaua,qui m’a accueillie pour effectuer maen stage pratique auw sein de
Centreprise,et qui w’a pas hésité a partager sen expérience professionnelle et son
sauoi.
Je nemencie aussi M. Boukbhors Fouarni, men tuteur de stage, qui m’a accempagnée

guidée tout au long de cette période. Malgré ses nombrewses occupations, il a
pris e temps de me transmettre ses précieuses cennaissances qui ent été une

sichesse scientifique pour mai,
ainsi que Mme Ammeur Kaltoum, qui m’a fourni les infovmations nécessaires

nespectifs.

durant le stage. Que Dieuw vous guide et vous accempagne dans ves parcours

el R




Sommaire:

Introduction générale
Chapitre 01: Le quiet quitting , une nouvelle Forme de désengagement au travail
e Section 01 : Apercu du Désengagement au travail
e Section 02 : Comprendre le Quiet Quitting
e Section 03 : Causes et conséquences de quiet quitting
e Section 04 : Concepts apparentés au quiet quitting.
Chapitre 02 :L’Absentéisme au Travail et ses Facteurs Explicatifs
e Section 01 : Généralités sur 1’absentéisme

e Section 02 : Théories Explicatives du Phénomene de I’ Absentéisme

e Section 03 : Les Facteurs et Impacts de I’ Absentéisme

e Section 04 : Les indicateurs et les instruments de mesure de 1’absentéisme et Les
actions pour réduire 1’absentéisme .

Chapitre 03 : Analyse du Quiet Quitting et de I’Absentéisme au sein de I’entreprise
Naftal District carburant Tiaret .
e Section 01 : Présentation de société NAFTAL, et District carburant Tiaret

e Section 02 : les facteurs explicatifs de L’absentéisme et la démission silencieuse au sein de

I’entreprise Naftal

e Section 03: Analyse croisée entre I’absentéisme et la démission silencieuse en

fonction des variables démographiques et motivationnelles
e Section 04 : interprétation des résultats

Conclusion générale




Liste des figures

Figure 1 : une proposition de conceptualisation de la démission silencieuse en tant qu’étape du

changement professionnel(el yacoubi&rascol ,2023,0.3) ....cccuveiiiriiiiieeiiieiiie e see e sveeseeee s 25
Figure 2 : La pyramide des besoins de maslow (Robbins & Judge, 2023, p. 239) .......ccccevvvververinnns 61
Figure 3 1 1eShranches de NAFTAL ..ottt e snee e nnee s 79
Figure 4 : Organigramme de district cCarburant TIAre...........ccoooviiiiiiieiie e 81

Liste des tableaux

Tableau 1 :Conséquences de Quiet Quitting (Oztiirk, METIN, & Ozgurr , 2023, p. 73) ......38
Tableau 2 :Distinction entre le silence organisationnel et le quiet quitting ..........c..cccceenenne. 40

Tableau 3 :les principales différences entre le burnout professionnel et la démission
SHIBNCIBUSE ...t bbbt b e bbbt bbb et b e b st et et b 41

Tableau 4: Cadre typologique pour définir I'absentéisme avec des exemples des différentes

formes d'absentéisme (Belita, Mbindyo, & English, p. 4) ..o, 56
Tableau 5: guide d’entretien...................cooeoeeveeeeeiieisesee e 84
Tableau 6 :Syntheése (classement du plus fiable au moins fiable) ..........cccccceeveiiiicenee. 102
Tableau 7 :Tableau croisé absentéisme VS score quiet qUItting ........cccccoceevveveiciciieeenne, 113

Tableau 8: Résultats du test Khi*> d’indépendance...................ccooeiiiiiinincicnciceens 114




Introduction générale




Introduction

Introduction générale :

Le contexte professionnel actuel connait des perturbations notables en raison des
transformations rapides survenues dans le monde du travail dans divers secteurs (Chaanoun et
Alaoui, 2023). Ces transformations ont conduit a une redéfinition des conditions de succes des
organisations (Rguibi et Hasna, 2021).

Ces transformations se manifestent principalement par la numérisation, une attention accrue a
la flexibilité dans les environnements de travail, ce qui modifie les attentes des employés vis-
a-vis des entreprises et redéfinit le concept de réussite professionnelle.

Parmi ces transformations majeures, la pandémie de COVID-19 a provoqué des changements
profonds dans la maniére dont les employés et les entreprises travaillent (Atalay et Dagistan,
2023), incitant les travailleurs a reconsidérer la signification du travail, les critéres de succes et
leur relation avec leurs emplois (Arzuaga et al., 2023), ce qui a eu des répercussions sur leurs
attitudes et comportements au sein du milieu de travail (Ozturk et al., 2023).

Cette transformation ne s’est pas limitée a une réorganisation des roles professionnels, mais a
également dépassé ce cadre en réévaluant la relation entre travail et vie personnelle, ce qui a
donné lieu a de nouvelles tendances telles que le télétravail et I’équilibre entre vie
professionnelle et personnelle.

Selon une étude menée par I’institution Gallup, la pandémie a engendré une série de réactions
sur le marché du travail, parmi lesquelles la « grande démission » (The Great Resignation),
qui a commenceé apres que les entreprises aient demandeé a leurs employés de retourner dans
leurs bureaux aprés une longue période de travail a distance, ce que beaucoup ont refusé
(Formica et Sfodera, 2022).

Ce rejet faisait partie d’'un mouvement plus large d’employés qui ont commencé a réévaluer
leurs priorités, ce qui a conduit a une augmentation des démissions volontaires dans plusieurs
secteurs.

Le concept de « grande démission » a représenté un tournant majeur qui a contribué a la
manifestation de différentes formes de rupture avec le travail, dont la « démission silencieuse »
(Quiet Quitting), un terme récent qui integre des concepts antérieurs et fait référence a la
situation ou I’employé se contente d’effectuer le minimum de tiches sans engagement
supplémentaire ou volonté de s’investir activement (Hancock et Schaninger, 2022).

La démission silencieuse est 1’une des manifestations des défis modernes auxquels sont

confrontées les entreprises pour maintenir 1’efficacité de leurs employés, ou I’employé montre

une diminution de la motivation et de ’implication tout en continuant a accomplir ses

taches de maniére routiniére.
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Cette phénoménologie pourrait avoir des conséquences négatives non seulement pour les
entreprises, mais aussi pour la sociéte et 1’économie mondiales dans son ensemble. En effet, la
« démission silencieuse » se manifeste par plusieurs comportements, parmi lesquels le plus
¢vident est « I’absentéisme au travail ».

Dans ce contexte, 1’absentéisme au travail devient un indicateur fort d’une rupture dans
I’engagement professionnel, affectant directement la productivité et la performance globale de
I’entreprise.

L’absentéisme au travail est un phénomeéne ancien, apparu avec la naissance du concept de
travail lui-méme, dont I’intensité varie en fonction des entreprises et des conditions de travail.
Pierre Dubois (1977) I’a défini comme un « tactique de défi des travailleurs contre la
direction », tandis que Jones et Nicholson (1973) I’ont décrit comme une « expression des
conflits ou des pressions personnelles subies par ’individu ».

Ce phénomeéne devient plus complexe dans les environnements de travail manquant de
reconnaissance, car |’absentéisme récurrent contribue a détériorer les relations entre les
employés et la direction.

Lorsque les taux d’absentéisme augmentent au sein d’une organisation, il devient essentiel
d’analyser ses causes de maniére précise, car 1’absentéisme constitue un véritable défi pour les
entreprises, non seulement sur le plan économique, mais aussi en termes de santé et de bien-
étre des employés. Il peut indiquer des obstacles organisationnels ou psychologiques dans
I’environnement de travail, affectant le bon fonctionnement quotidien de I’organisation.

Les entreprises doivent mettre en place des stratégies efficaces pour surveiller et examiner les
causes possibles de 1’absentéisme, telles que 1’amélioration de I’environnement de travail et la
fourniture d’un soutien psychologique et émotionnel aux employés.

Dans ce contexte, la démission silencieuse et 1’absentéisme au travail sont deux phénomeénes
interconnectés qui expriment différentes formes de rupture avec le travail. L’employé qui
adopte un comportement de démission silencieuse présente souvent une baisse significative de
son engagement et de sa participation, ce qui se manifeste par des retards fréquents, des
absences injustifiées et des congés maladie inhabituels.

Faire face a ces deux phénomenes est I’'un des principaux défis auxquels sont confrontées les
entreprises modernes, nécessitant des stratégies visant a restaurer la motivation et a renforcer

I’engagement des employés.
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Partant de ces changements récents qui ont affecté le milieu de travail, il devient essentiel de
comprendre la relation entre la « démission silencieuse » et le phénoméne de « I’absentéisme
au travail », étant donné que ces deux derniers représentent des formes communes de rupture
professionnelle, chacune reflétant une diminution de I’engagement professionnel et une
faiblesse de la relation entre I’employé et son entreprise.
Cela exige des entreprises de developper une vision globale pour comprendre les motivations
sous-jacentes de ces comportements et mettre en place des mécanismes de soutien et de
motivation efficaces afin de redonner aux employés leur sentiment d’appartenance et de
participation.
De ce fait, la question suivante peut étre posée :
« Dans quelle mesure I’absentéisme au travail est-il un indicateur de la démission
silencieuse ? Et quels sont les facteurs qui expliquent ce comportement dans le contexte
organisationnel ? »
Pour répondre a notre problématique de recherche nous avons posé trois axes de recherche
comme hypotheses de départ :
e Hypothése 1:
L’absentéisme au travail reflete une diminution de I’engagement professionnel et
augmente la probabilité d’adopter un comportement de démission silencieuse
L’absentéisme au travail est un indicateur de la diminution de 1’engagement d’un employé.
Lorsqu’un employé commence a s’absenter fréquemment ou de maniere injustifiée, cela peut
refléter un manque de volonté a participer activement ou a interagir avec les activités
quotidiennes de 1’organisation. Si ce comportement persiste, il peut conduire a 1’adoption d’une
démission silencieuse, ou 1’employé se limite au minimum requis dans ses taches sans volonté
de s’engager pleinement. Ainsi, I’absentéisme répété peut étre une partie d’un phénomene plus
large, a savoir la « démission silencieuse », qui représente une forme progressive de
désengagement professionnel.
e Hypothese 2 :
L’absentéisme au travail et la deémission silencieuse sont des phénomeénes
indépendants et distincts dans le cadre du désengagement professionnel.
L’absentéisme au travail ne constitue pas nécessairement un indicateur direct de la
démission silencieuse. Ces deux comportements peuvent coexister mais restent des
manifestations différentes du désengagement. Un employé peut s’absenter fréquemment
sans pour autant réduire son engagement au travail, tandis qu’un autre peut étre

physiquement présent mais adopter un comportement de démission silencieuse en limitant

8




Introduction

volontairement son investissement et sa participation. Ainsi, I’absentéisme et la démission

silencieuse représentent chacun une forme spécifique de retrait professionnel qui nécessite

une analyse séparée pour mieux comprendre leurs causes et impacts respectifs dans le

contexte organisationnel.
Pour répondre a cette problématique, nous avons opté pour une double approche : théorique et
empirique, a travers une étude de terrain menée au sein de I’entreprise Naftal. Ces deux volets
seront développés dans ce mémoire selon le plan suivant :

e Premier chapitre : Le Quiet Quitting /une nouvelle forme de désengagement au travail
Ce chapitre aborde 1’aspect théorique du phénoméne du Quiet Quitting, en présentant sa
définition, ses causes, ses conséquences ainsi que les principales théories qui permettent de
I’expliquer.

e Deuxiéme chapitre : L’absentéisme au travail et ses facteurs explicatifs.

Nous y analysons le phénomene de I’absentéisme en milieu professionnel, en mettant 1’accent
sur les facteurs organisationnels et individuels qui y contribuent, ainsi que les stratégies de
gestion mises en place pour y faire face.

e Troisieme chapitre Analyse du Quiet Quitting et de 1’Absentéisme au sein de
’entreprise Naftal District carburant Tiaret.

Ce dernier chapitre présente une étude de terrain menée chez Naftal a Tiaret. Il vise a
comprendre la manifestation concréte du Quiet Quitting et de 1’absentéisme dans ce contexte,
et a proposer des pistes d’action pour remédier a ces problématiques.

Raisons de choix du théeme :

Sensibilisation au phénoméne de Quiet Quitting : Faire connaitre cette nouvelle forme de
désengagement au travail pour qu'elle soit mieux comprise par les entreprises et les employés,

en mettant en évidence ses liens avec l'absentéisme.

Etudier les causes du Quiet Quitting et de l'absentéisme : Analyser les facteurs qui contribuent
a ces phénomenes pour aider les entreprises a les prévenir ou a trouver des solutions pour en

réduire I'impact.

Comprendre les besoins des employés : Etudier les facteurs qui conduisent & une insatisfaction
chez les employés et a une diminution de I’engagement, ce qui affecte leur productivité, afin

d’offrir des solutions pour améliorer I’environnement de travail.
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Résumé des résultats des etudes sur le quiet quitting et I’absentéisme en
Algérie

1. Etude sur Cevital & Béjaia (2019) :

Les principales causes de Iabsentéisme identifiées sont le stress au travail, le

manque de motivation, les problemes de santé et les obligations familiales.

Les actions mises en ceuvre par I’entreprise incluent des formations en gestion du stress, des

incitations financiéres et un meilleur suivi des absences.

2. Etude sur la SAGC a Akbou (2013) :

L’absentéisme est un facteur négatif affectant la performance organisationnelle, entrainant des

retards de production et une augmentation des codts.

Les solutions préconisees incluent 1’amélioration des conditions de travail, la reconnaissance

des efforts des employés et la mise en place de programmes de motivation.

3. Etude sur PAPC de Bouhamza (2015) :

Les causes de I’absentéisme dans le secteur public incluent des conditions de travail peu

attractives, un mangue de reconnaissance et des probléemes de communication interne.

Les stratégies proposées : renforcement des controles, sensibilisation des employés et mise en

place de primes d’assiduité.
4. Etude sur ENAFOR (2014) :

L’absentéisme a des répercussions négatives sur la productivité et la performance

organisationnelle, surtout dans le secteur pétrolier ou le travail est souvent en équipes.

Les recommandations portent sur le renforcement des mesures disciplinaires, la formation des

cadres a la gestion des absences et la création d’un climat de travail plus favorable.
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5. Etude sur I’Université de Khenchela (2023) :

L’absentéisme étudiant a augmenté significativement apres la pandémie, attribué a des
facteurs psychologiques (stress, anxiété) et organisationnels (cours en ligne, manque

d’interaction sociale).

Les suggestions incluent Il'amélioration de I'accompagnement psychologique des

étudiants et le renforcement des activités académiques présentielles.
6. Quiet Quitting (2023) :

Le concept reste peu étudié en Algérie mais les discussions en ligne révélent une certaine
prise de distance des employés vis-a-vis de leur travail en raison de conditions salariales

insuffisantes et d’'un manque de perspectives d’évolution.

Ces ¢études montrent que les causes de 1’absentéisme et du désengagement des employés
en Algérie sont variées, mais souvent liées a des conditions de travail insatisfaisantes, un
manque de reconnaissance et des politiques de gestion des ressources humaines peu

adaptées

e Limites de la recherche:

La rareté des études et recherches sur le phénoméne du Quiet Quitting rend difficile la
collecte de données complétes a ce sujet.
- Difficulté d’analyse psychologique de I’absentéisme :
L’absentéisme, dans le monde du travail , est principalement géré de maniére
administrative, ce qui rend difficile I’analyse centrée dans 1’entreprise des
causes profondes de cette absence.
- Echantillon limité :
Etant donné que Naftal est une entreprise qui offre un environnement de travail
favorable, la présence de tels phénomenes y est rare, ce qui rend I’échantillon

limité et peut affecter les résultats de la recherche.
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Chapitre 1 :Le quiet quitting, une nouvelle forme de désengagement au travail.

Introduction

La pandémie de Covid-19 a conduit a I’adoption de nouvelles méthodes de travail et a une
réévaluation de notre rapport au travail. Le « quiet quitting » (démission silencieuse) est
devenu un phénomeéne courant dans les environnements professionnels aprés la pandémie,
suscitant des préoccupations chez les employeurs et des interprétations variées parmi les
spécialistes du secteur (arzouaga, taryn , & franco, 2023, p. 951). Le quiet quitting désigne
le fait qu’un employé se limite & réaliser uniquement les taches mentionnées dans sa
description de poste, sans fournir d’efforts supplémentaires ni prendre des responsabilités
au-del a de celles qui sont définie. (J.Richard johnson, 2023, p. 3) Les employés qui
adoptent ce comportement peuvent étre considerés comme des « travailleurs désengagés »
(Esen, 2023, p. 286)
Le quiet quitting est un concept relativement récent dans la littérature, et il y a encore peu
d’études approfondies qui examinent ses risques pour les entreprises et les mesures a
adopter pour y faire face (YALDIZ, 2023, p. 3180). C’est dans ce contexte que ce chapitre
a pour objectif d’analyser ce phénoméne de manicre générale, et il est structuré en cinq
sections

» Section1 : Apercu du Désengagement au Travail

» Section 2 : Comprendre le Quiet Quitting

» Section 3 : Causes et Conséquences du Quiet Quitting

» Section 4 : Concepts Apparentés au Quiet Quitting

13




Chapitre 1 :Le quiet quitting, une nouvelle forme de désengagement au travail.

Section 5 : Theories Explicatives du Désengagement et du Quiet Quitting

Section 1 : Apercu du Désengagement au Travail Apercu du Désengagement au Travail

1. Définition du désengagement au travail :

Le désengagement au travail peut étre défini comme un état psychologique ou I’employ¢ se
détache progressivement de son organisation, que ce soit en se désidentifiant de ses valeurs ou
en perdant toute motivation a s’investir. Il peut résulter d’un choc de valeurs ou d’une rupture
du contrat psychologique entre I’employé et son entreprise, entrainant une réduction des efforts
et des comportements passifs ou contre-productifs. Ce désengagement peut prendre plusieurs
formes, comme la désidentification organisationnelle (ELSBACH, 1999), la démission
intérieure (Loehrent, 1990) ou encore I’amotivation (Aubert, 2003) , qui traduisent toutes une
diminution de I’implication au travail. (ANACT Agence Nationale pour 1’Amélioration des
Conditions de Travail.2018, pp. 74 -75)

2. Lesdifférents formes de désengagement

Le désengagement au travail se manifeste sous différentes formes, variant selon le degré de
détachement de 1’employé vis-a-vis de son travail et de son organisation. Il peut étre classé en
plusieurs types en fonction du niveau de motivation, de 1’énergie investie et de I’attitude adoptée

face a I’environnement de travail. (Kouadio & Emery, 2017)
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Chapitre 1 :Le quiet quitting, une nouvelle forme de désengagement au travail.

2.1 Désengagement partiel : Se caractérise par une diminution de 1’énergie et des efforts
fournis sans retrait total du travail. L’employé exécute ses taches, mais avec moins

d’implication et d’engagement.

2.2 Désengagement passif : Se traduit par une absence de motivation et d’énergie envers le
travail, sans pour autant exprimer une opposition explicite. L’employ¢ est présent, mais il ne

prend pas d’initiatives et ne contribue pas activement.

2.3 Désengagement actif : Refléte un investissement d’énergie négative contre 1’organisation.
Il peut se manifester par une résistance au changement, des critiques ouvertes ou la diffusion

d’une atmospheére négative au sein de 1’équipe.

2.4 Désengagement ambivalent : Se produit lorsque 1’employé reste engagé envers certains
aspects du travail tout en se détachant d’autres. Il peut, par exemple, accomplir ses tiches
essentielles mais rejeter les politiques de 1’organisation ou refuser de participer aux activités

collectives.

3. Lessignes du désengagement au travail :

Les signes de désengagement au travail chez un employé peuvent se manifester de diverses
maniéres, souvent de facon progressive mais néanmoins perceptible par les managers attentifs.

Ces signes peuvent étre regroupés en plusieurs catégories :

3.1 Baisse de performance et exploitation incompléte du potentiel : Un employé désengagé
tend a voir sa performance diminuer de fagon notable. Ses taches sont exécutées de maniére
mécanique, sans Veéritable implication ni souci de qualité. Il n'exploite plus pleinement ses
compétences et n’essaic pas de s'améliorer ou de se dépasser. Les erreurs deviennent plus
fréquentes et les délais de livraison plus longs, ce qui affecte la productivité globale (Saks,
2006 ; Shuck, 2011).

3.2 Manque d’initiative et réticence a s'impliquer dans de nouveaux projets : Les employés
désengagés montrent une aversion a prendre des initiatives. Ils préferent se limiter a leurs
taches habituelles, évitant toute prise de responsabilité supplémentaire. Cette réticence a
s'impliquer peut se traduire par un refus de participer a des projets transversaux ou par une

passivité manifeste lors des réunions (Kahn, 1990 ; Bakker et al., 2014).
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3.3 Perte d’enthousiasme et de passion pour le travail : Un employé désengagé perd
progressivement ’intérét pour ses missions quotidiennes. Les taches qui le motivaient
auparavant deviennent désormais une source de frustration ou d’indifférence. Son attitude
peut devenir apathique, et son enthousiasme autrefois manifeste se transforme en une forme
de lassitude visible (Harter, Schmidt & Hayes, 2002).

3.4 Difficulté accrue a atteindre ses objectifs de performance : Les objectifs fixes par
I'organisation ne sont plus atteints ou sont atteints avec difficulté. L'employé n'est plus en
mesure de maintenir un niveau de performance constant et efficace. Cette baisse de
rendement peut également entrainer une diminution de la satisfaction personnelle et une
perte de confiance en ses capacités (Robinson, Perryman & Hayday, 2004).

3.5 Absences fréquentes et arréts de travail répétés : Le désengagement se traduit souvent
par une augmentation des absences. Les employés cherchent a s’éloigner du lieu de travail,
que ce soit par des congés maladie, des retards récurrents ou des départs anticipés. Ces
absences peuvent étre le signe d’un malaise profond, qu’il soit d’ordre psychologique,

physique ou lié¢ a I’environnement de travail (Schaufeli & Bakker, 2004).

3.6 Isolement et faible participation aux activités d’équipe : Les employés désengagés
tendent a s’isoler, limitant les interactions avec leurs collegues. Ils évitent les discussions, les
échanges informels et les moments de convivialité. Cette attitude peut altérer la cohésion

d’équipe et réduire le sentiment d’appartenance (Maslach, Schaufeli & Leiter, 2001).

3.7 Attitude négative et plaintes récurrentes : Les employés désengagés expriment souvent
leur insatisfaction de maniere explicite ou implicite. Les plaintes deviennent plus
fréguentes, portant sur des sujets variés tels que les conditions de travail, les relations avec
la hiérarchie ou les perspectives d’évolution professionnelle (Gallup, 2017).

3.8 Conflits avec les collégues et influence démotivante : Les tensions avec les autres
membres de 1’équipe deviennent plus fréquentes. Un employé désengagé peut adopter une
attitude cynique ou critique, influengant négativement 1’ambiance de travail et contribuant

a un climat de méfiance ou de frustration (Hakanen, Schaufeli & Ahola, 2008).

A TI’échelle de I’organisation, le désengagement ne se limite pas a des comportements

individuels ; il peut avoir des répercussions plus larges :

o Baisse de la productivité globale : Un ensemble d’employés désengagés affecte

directement le rendement de I’entreprise. Les projets avancent plus lentement, les
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erreurs s’accumulent et les objectifs strategiques sont plus difficiles a atteindre (Bakker
& Demerouti, 2008).

e Augmentation du turnover : Les employés désengagés sont plus enclins a quitter
I’organisation, soit volontairement, soit par des licenciements dus a des performances
insuffisantes. Le colt du remplacement et de la formation des nouveaux employés
devient alors un fardeau pour I’entreprise (Mobley, 1977).

o Détérioration de I’image employeur : Les comportements désengagés, s’ils ne sont
pas gérés efficacement, peuvent ternir la réputation de I’entreprise. Un climat de travail
négatif se propage rapidement, et les candidats potentiels peuvent hésiter a postuler dans
une organisation percue comme peu motivante ou peu valorisante (Rothbard, 2001).

o Climat de travail stressant : Le désengagement crée un cercle vicieux ou les employés
motiveés doivent compenser la baisse de productivité de leurs collégues désengages, ce
qui augmente leur charge de travail et leur niveau de stress, alimentant ainsi un climat

général de frustration et de mécontentement (Sonnentag, 2003).

4. Les principaux effets de I’augmentation du désengagement des travailleurs sont :

Le phénomene du Quiet Quitting: Apres la pandémie et les confinements successifs, de plus
en plus de travailleurs expriment un désintérét pour leur emploi. Le quiet quitting est une
forme de désengagement ou I’employé se limite strictement a ses taches sans fournir
d’efforts supplémentaires.

Des difficultés en matiére de leadership : Un personnel démotivé complique la tache des
managers, qui peinent a mobiliser leurs équipes, a transmettre une vision a long terme et a
fédérer autour d’un projet commun.

Un environnement de travail plus stressant : Le désengagement favorise une montée des
tensions et des conflits entre collégues, ce qui nuit au climat organisationnel.

Un manque d’innovation: Les employés désengagés ont tendance a se contenter de leurs
missions de base, sans proposer ni développer de nouvelles idées, freinant ainsi la créativité
de I’entreprise.

Une baisse de productivité et de compétitivité: Moins impliqués, les employés contribuent
moins efficacement aux objectifs de 1’organisation, ce qui réduit sa performance globale.
Un creusement des écarts de compétences : Une étude récente révéle que 75 % des

employeurs rencontrent des difficultés a recruter des profils qualifiés. Le désengagement
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amplifie ce probleme en augmentant le turnover et en démotivant les employés restants a

acquérir de nouvelles compétences, essentielles a la croissance de 1’entreprise

Section 2 : Comprendre le Quiet Quitting

1) Origine : apparition et diffusion du concept

Bien que le concept d’abandon silencieux ait récemment attiré beaucoup d’attention et soit
présenté comme une nouveauté, ses principes de base sont en réalité bien ancrés depuis un
certain temps ; En d’autres termes, 1’expression « quiet quitting » n’est qu’une nouvelle fagcon
de désigner un phénomeéne qui existe depuis de nombreuses années (Mahand & cam, 2023, p.
9) (aydin & oznur, 2022, p. 287)

Le concept de Quiet Quitting (démission silencieuse) a été introduit pour la premiére fois en
2009 par 1’économiste Mark Boldger lors du symposium d’économie de I’Université Texas
A&M (Yikilmaz, 2022, p. 581). A cette époque, il désignait une diminution de la motivation &
réussir, particulierement dans les processus économiques au Venezuela , ou la rentabilite et la
productivité étaient percues négativement. Cependant, cette analyse académique n’a pas suscité
un grand intérét a ce moment-la (Yikilmaz, 2022, p. 584)

Le quiet quitting et la pandémie de covid 19

La pandémie de COVID-19 a créé une situation d’incertitude tant sur le plan social
qu’économique, ce qui a accru la pression sur de nombreuses personnes et les a incitées a
réévaluer leur mode de vie et leur facon de travailler. Par conséquent, un nombre croissant
d’individus choisissent de consacrer davantage d’énergie a leur vie personnelle plutdt qu’a leur
développement professionne (Lu, Abdullah, Xuelin Chen, & Qing , 2023)I.

Cela a incité les organisations a mettre en place de nouveaux systémes, tels que le travail
flexible et le télétravail. (Oztiirk, METIN, & Ozgiir , 2023, p. 57) Le travail a distance est
désormais plus courant que jamais. Bien qu’il présente des avantages tels que la flexibilité et
une productivité améliorée, il a egalement entrainé des effets indésirables, comme une
augmentation de la charge de travail, la propagation d’une culture de I’épuisement et I’absence
de frontiéres claires entre la vie professionnelle et la vie personnelle. Ces pressions ont conduit
a des conséquences négatives, telles que le burn-out, une hausse des intentions de démission et
une diminution de I’engagement professionnel (aydin & oznur, 2022, p. 285)

Dans ce contexte, le concept de « Grande Démission » a émergé en mars 2021 , signalant une

vague sans précédent de départs volontaires parmi les employés (serenko, 2023) ,en particulier
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a la suite de la pandémie de Covid-19. La génération Z a été particuliérement affectée par ce
phénomene, car la distanciation sociale a affaibli les liens professionnels et sociaux, diminuant

ainsi leur sentiment d’appartenance et de loyauté envers leurs employeurs.

Cependant, étant donné que quitter son emploi n’était pas une option pour tous, une nouvelle
tendance a vu le jour sur le marché du travail, désignée sous le terme de « démission
silencieuse ». Ce concept fait référence au comportement des employés qui se limitent a
accomplir le strict minimum exigé dans leur travail, sans fournir d’efforts supplémentaires ni
assumer des responsabilités au-dela de leurs taches fondamentales. Bien que ce phénoméne ait

été largement médiatisé, les recherches scientifiques a son sujet demeurent encore limitées.

La démission silencieuse est percue comme une extension du mouvement de la Grande
Démission, qui s’est répandu dans plusieurs pays, tels que les Etats-Unis, la Chine et le
Royaume-Uni. Alors que certaines études considerent la démission silencieuse comme une
véritable tendance émergente, d’autres la voient simplement comme une nouvelle appellation
pour un comportement déja existant. Alors que le débat se poursuit, I’institut Gallup a publié
en 2022 un rapport sur I’engagement des employes, révélant que la moitié de la main-d’ceuvre
aux Etats-Unis adopte cette pratique. Les données indiquent également que la génération Z est

la plus encline a suivre cette tendance par rapport aux autres générations.

Mais pourquoi la génération Z manifeste-t-elle ce comportement plus que les autres ? En réalité,
bien que les générations précédentes aient déja adopté ce mode de travail avant ou pendant la
pandémie de Covid-19, c’est la génération Z qui l'a rendu plus visible et audible. Cette
génération se distingue par son impatience, son audace et sa volonté de remettre en question
les normes traditionnelles. En revanche, la génération Y est reconnue pour sa loyauté envers
[’entreprise, son respect de [’autorité et son attachement aux directives des dirigeants. Ainsi, la
génération Z peut étre considérée comme le principal moteur de la démission silencieuse en
tant que mouvement contemporain dans le monde du travail (aydin & oznur, 2022, p. 285 286
287)

2) Ladiffusion du concept de « quiet quitting » et le mouvement Tang Ping

Il convient de souligner qu’en avril 2021, le concept de « quiet quitting » a émergé en Chine en

parallele avec le mouvement Tang Ping, désigné en anglais par I’expression « Lying
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flat » (Yikilmaz, 2022, p. 583). Ce terme a été introduit par Luo Huazhong en 2016, un jeune
travailleur chinois qui a choisi de quitter son emploi en raison (Yikilmaz, 2022, pp. 584-585)
de son sentiment d’étre traité comme une machine. Ce dernier a donc opté pour un mode de vie
« Lying flat », qui consiste a réduire ses efforts au travail ou a abandonner complétement son
emploi (ratnatunga, 2022, p. 16). En effet, le systeme de travail chinois « 996 », qui impose aux
employés de travailler de neuf heures a vingt et une heures six jours par semaine, ainsi que la
culture de la surcharge de travail, ont longtemps été percus comme indispensables). Toutefois,
ce régime de travail a été a 1’origine du mouvement social Tang Ping (serenko, 2023, p. 33) Il
est a noter qu’en aolt 2021, la Cour supréme chinoise a déclaré que le systéme « 996 » était
illégal .

Le slogan « Lying flat is justice » s’est rapidement répandu grace aux réseaux sociaux chinois
et a été largement adopté par la génération Z (gullotta & lili, 2022, p. 7).

Pour mieux cerner cette notion, on peut I’opposer au "‘quiet firing', une pratique par laquelle
I’employeur réduit au strict minimum le salaire et les avantages accordés a un employé¢, dans

I’intention implicite de le pousser a partir de lui-méme (Yikilmaz, 2022, p. 581).

Le « quiet quitting » n’est pas un concept totalement nouveau, mais il reste mal défini et sujet
a interprétation. Ses fondements théoriques et ses implications pratiques sont encore en
construction, ce qui rend son analyse complexe et évolutive (atalay & umut, 2023, pp. 11-12).
Pour apporter plus de clarté, nous avons cherché a proposer une définition plus précise en

regroupant et en synthétisant les différentes approches qui I’entourent.

La démission silencieuse peut étre pergue comme une étape qu’un individu traverse lors d’une
transition professionnelle, agissant comme une phase préparatoire a ce changement. Elle se
définit comme une manifestation de désengagement ou de manque d’implication dans le travail,
se traduisant par une diminution de I’investissement du salarié dans ses taches quotidiennes,

qui se fixe lui-méme des limites dans leur réalisation

Dans cette perspective, le quiet quitting s’apparente a une forme de désengagement émotionnel
au travail, la déconnexion des individus de leur réle professionnel constituant un mécanisme de
protection physique, mentale et/ou émotionnelle face a des menaces réelles ou pergues
(Wollard, 2011, p. 528).

Le concept de « quiet quitting » fait référence aux employés qui ne démissionnent pas

officiellement, mais qui se désengagent progressivement de leur travail en renongant a toute
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ambition professionnelle et en se limitant au strict minimum requis. Bien que les quiet quitters
soient physiquement presents sur leur lieu de travail, ils restent mentalement,
psychologiquement et émotionnellement détaches, tant de leurs missions que de leur entreprise
(atalay & umut , 2023, pp. 2-6)

Les employés désengageés adoptent une attitude peu enthousiaste envers leur travail. lls
accomplissent leurs taches dans le temps imparti, mais quittent le lieu de travail des la fin de
leur horaire sans prolonger leur présence. De plus, ils ne manifestent aucune volonté de revenir

sur une tache une fois leur journée de travail terminée (Allam, 2017, p. 49).

Selon (El Yacoubi & Rascol, 2023, p. 5) La démission silencieuse peut étre percue comme un
mécanisme de protection contre les perturbations liées a I’environnement de travail. Elle peut
¢galement constituer une stratégie d’adaptation au stress professionnel, s’inscrivant dans les
mécanismes de coping (Lazarus & Folkman, 1984). Elle peut ainsi étre interprétée comme une
réponse défensive permettant a I’individu d’éviter I’épuisement professionnel (burnout) et
pouvant, dans certains cas, préceéder une démission effective ou une reconversion
professionnelle. En réalité, ceux qui pratiquent la démission silencieuse ne quittent pas leur
emploi, mais refusent que le travail domine leur vie. Dans cette perspective, la démission

silencieuse représente un moyen de séparer la vie personnelle de la carriére professionnelle

Selon plusieurs auteurs (serenko, 2023, p. 29); (Formica & sfodera, 2022, p. 900); (Boy &
Surmeli, 2023, p. 1) ; (Yikilmaz, 2022, p. 585); (Mahand & cam, 2023, p. 9); (atalay & umut ,
2023, p. 2:4) (ratnatunga, 2022, p. 13) (J.Richard johnson, 2023) le concept de la démission
silencieuse refléte une mentalité adoptée par les employés, qui se contentent d’exécuter les
taches spécifiées dans leur fiche de poste sans fournir d’effort supplémentaire. Les salariés se
limitent ainsi aux devoirs et responsabilités assignés pendant les heures de travail officielles, en
ignorant toute tache additionnelle non prévue.En d’autres termes, les employés s’en tiennent

strictement aux exigences de leur poste sans fournir d’efforts supplémentaires

Le quiet quitting est également décrit comme le refus des employés de s’impliquer dans des
comportements de citoyenneté organisationnelle (Hamouche, Koritos, & Papastathopoulos,
2023, p. 4300).Selon (Bateman & Organ, 1983, p. 588), ces comportements correspondent aux
actions volontaires des salariés qui ne sont pas exigées par 1’entreprise. Autrement dit, ils
englobent des contributions informelles visant & favoriser le bon fonctionnement de

I’organisation.
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Selon (El Yacoubi & Rascol, 2023, p. 11), les quiet quitters adoptent trois types de
comportements distincts. Le premier est I’application stricte des taches, ou les employés se
contentent d’exécuter uniquement ce qui est prévu dans leur fiche de poste, sans accepter de
responsabilités supplémentaires ni faire d’heures supplémentaires. Le deuxiéme type
correspond a la fixation de limites floues, ou les salariés réduisent leur engagement en se
limitant au strict minimum, en évitant les taches supplémentaires et en refusant parfois certaines
responsabilités attendues par leur employeur. Enfin, le troisiéme type est la transgression des
regles, ou les employés ne respectent plus totalement le cadre de travail établi, ce qui peut se
traduire par des retards, une baisse volontaire de la productivit¢ ou d’autres formes de

contestation implicite.

3) Le quiet quitting :
Comportement ou attitude ?
A. Le quiet quitting : un comportement organisationnel

Le « quiet quitting » est pergu comme un comportement organisationnel par de nombreux
chercheurs : ce concept est défini par (Robbins & Judge, 2023) comme un domaine d’étude qui
examine |’impact des individus, des groupes et des structure s organisationnelles sur le

comportement des employé€s dans les entreprises, dans le but d’optimiser leur efficacité .

Le « quiet quitting » se traduit par une implication minimale de I’employé dans son travail, sans
qu’il ne démissionne officiellement (Mahand & cam, 2023, p. 9). Ce comportement est jugé
négatif et peu productif, car I’employé se limite strictement aux taches qui lui sont assignées,
sans fournir d’efforts supplémentaires (GALANIS, AGLAIA , IRENE, & OLGA SISKOU,
2023, p. 829) (Liu-Lastres, Karatepe, & Okumus). Une telle attitude peut entrainer une
diminution de la productivité au sein de I’entreprise (Pevec, 2023, pp. 137-139). Par
conséquent, le « quiet quitting » est classé parmi les comportements organisationnels passifs et
négatifs, souvent associés a I’état psychologique et émotionnel des employés, avec des

répercussions néfastes pour 1’organisation (Oztiirk, METIN, & Ozgiir , 2023, p. 67)).

Bien que ce phénomeéne soit encore a 1’étude, certains comportements associés ont été observes
sur le lieu de travail. Parmi les plus fréquents, on note le respect strict des taches attribuées et
le refus de prendre des responsabilités supplémentaires (Karrani, Bani-Melhem, & Mohd-
Shamsudin, 2024, p. 230). De plus, le « quiet quitting » peut étre divisé en trois catégories

principales :
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1. Respect strict des taches ex : « suivre rigoureusement la fiche de poste », « refuser les heures

supplémentaires », « ne pas realiser de taches additionnelles ».

2. Comportements liés aI’établissement de limites professionnelles ex : « prendre des pauses

prolongées », « refuser d’assumer des responsabilités », « se contenter du strict minimum ».

3. Transgression des régles ex : « non-respect des horaires », « remettre le travail en retard »,
« réduire son effort sans que ’employeur ne s’en apercgoive », « accorder des avantages ou des

réductions interdites aux clients en signe de contestation.

B. Le quiet quitting : une attitude au travail

Peut étre considéré comme une attitude adoptée par les employés envers leur travail. (Robbins
& Judge, 2023, p. 114) définissent les attitudes comme « des jugements ou des déclarations
évaluatives—positives ou négatives—concernant des objets, des personnes ou des événements.
Elles reflétent ce que nous ressentons a propos de quelque chose. Lorsque vous dites : « J aime
mon travail », vous exprimez votre attitude envers votre emploi. » De ce fait, les quiet quitters
choisissent de restreindre leurs efforts au strict nécessaire et de tracer des limites claires entre

leur vie professionnelle et leur vie personnelle

En outre, le quiet quitting peut étre pergu comme une transformation des attitudes sur le lieu de
travail, marquée par un désengagement croissant des employes, une diminution de la motivation
et un engagement psychologique réduit envers leur travail. Le phénomeéne du quiet quitting peut
étre décomposé en trois dimensions des attitudes professionnelles : la dimension cognitive, la

dimension affective et la dimension comportementale

La dimension cognitive fait référence a « I’aspect 1i¢ aux opinions ou aux croyances qui sous-
tendent une attitude ». La dimension affective, quant a elle, évoque « I’aspect émotionnel ou

sentimental d’une attitude »

Enfin, la dimension comportementale se rapporte a « I’intention d’agir d’une certaine maniére

ENVers une personne ou une situation »

En ce qui concerne la dimension cognitive du quiet quitting, les employés considérent leur
travail comme un simple moyen de gagner leur vie. Pour la dimension affective, ceux qui

pratiquent le quiet quitting ne ressentent aucun lien émotionnel avec leur emploi ou leur
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entreprise. Enfin, sur le plan comportemental, ils se limitent a réaliser le strict minimum exigé
(Oztiirk, METIN, & Ozgur , 2023, p. 61).

e Le quiet quitting comme une étape dans un changement professionnel :

El Yacoubi et Rascol-Boutard expliquent que le « quiet quitting » peut étre vu comme une étape
dans le changement de travail que 1’on choisit. Dans leur étude de 2023, ils comparent ce
changement a une reconversion professionnelle (EI Yacoubi & Rascol, 2023, p. 3). Négroni
définit la reconversion professionnelle comme un changement de métier ou de secteur que 1’on

fait volontairement (Negroni, 2005, p. 313).

Le changement professionnel inclut des comportements de retrait, qui vont de choses moins
graves comme arriver en retard ou étre absent, a des actions plus sérieuses comme vouloir
quitter son emploi, essayer de changer de travail ou chercher un nouvel employeur, jusqu’a

finalement quitter 1’entreprise
De plus, selon El Yacoubi et Rascol-Boutard, le changement professionnel concerne aussi le

fait de « sortir de son role ». Cela signifie se désengager d’un rdle important dans sa vie et

trouver une nouvelle identité dans un autre role, tout en tenant compte de 1’ancien role.
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Figure 1. une proposition de conceptualisation de la démission silencieuse en tant qu’étape du
changement professionnel(el yacoubi&rascol ,2023,p.3)

Section 3 : les facteurs et les conséquences des quiet quitting

1) Les facteurs explicatifs du quiet quitting

« quiet quitting » est souvent dii @ un manque de motivation et a une grande insatisfaction
des employés. Ces problémes peuvent venir de la facon dont I’entreprise est organisée, de la
gestion et de I’environnement de travail, ainsi que de facteurs personnels liés a chaque employé

Ou a poste.
On peut donc diviser les causes du “quiet quitting” en trois catégories :

- Les facteurs liés a I’organisation
- Les facteurs liés a I’individu

- Les facteurs liés au poste.
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1.1 Les facteurs liés a I’organisation :

Le « quiet quitting » peut venir de plusieurs raisons dans I’entreprise, COmme un mauvais style
de management et le fait d’exclure les employés des décisions (aydin & oznur, 2022, p. 287).
De plus, Le quiet firing est aussi appelé « licenciement silencieux » ou « mise au placard

discréte ». Il s’agit de tout faire pour forcer un collaborateur a quitter I’entreprise. Ceci dans le

but de ne pas avoir a le licencier et donc a payer des indemnités de licenciement ou de rupture

conventionnelle joue aussi un role

En outre, une culture de travail qui pousse a travailler sans arrét, le manque de reconnaissance
pour le bon travail (Yikilmaz, 2022, p. 583) le sentiment d’injustice, 1’absence d’opportunités
de progression, des problémes matériels, et le non-respect des attentes entre 1’employé et

I’entreprise, renforcent ce comportement.

I.  Leadership, micro-management et exclusion de la prise de décision :

Parmi les facteurs organisationnels favorisant le quiet quitting, le leadership occupe une place
centrale. Il est « la capacité de créer une relation émotionnelle véritable avec les membres d’un
Groupe afin de les amener a transcender leurs besoins individuels au profit d’objectifs

communs. » (Rinfret, 2012, p. 3)

D’aprés Schmidt et Barath, le quiet quitting découle principalement de 1’absence de leadership
transformationnel au sein des organisations, ce dernier étant crucial pour motiver et impliquer

activement les employés (Schmidt & Barath, 2024, p. 253).

De plus (Mahand & cam, 2023, p. 9)mettent en avant que la cause principale du quiet quitting
réside dans I’incapacité des managers a remplir leurs responsabilités essentielles, telles que
I’engagement, la responsabilisation et I’inspiration des employés. Par conséquent, un leadership

inefficace ou un style de direction inapproprié peut contribuer a I’émergence de ce phénomene

D’aprés (White Jr), les dirigeants qui pratiquent le micro-management imposent une
surveillance stricte au sein de leur entreprise, ce qui peut éroder la confiance des employés en

eux-mémes et en leurs capacites.

Lorsque cette approche devient trop intrusive, elle peut étre percue comme une forme de
harcélement moral, augmentant ainsi le risque de désengagement psychologique des salariés et

les poussant a adopter le quiet quitting
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Il.  L’exclusion des employés de la prise de décision organisationnelle :

En effet, les employés expriment généralement le désir de s’engager dans le processus

décisionnel et de percevoir que leurs avis sont pris en compte par leur organisation

L’exclusion de ces derniers du processus décisionnel au sein de I’entreprise peut avoir des
répercussions négatives sur le phénomene du quiet quitting Ainsi, une approche participative
favorise 1’intégration des employés, renforce leur sentiment de responsabilité vis-a-vis des
solutions proposées et les incite a les adopter, contribuant ainsi a la prévention du quiet quitting
(Pevec, 2023, p. 141).

I11.  Le quiet firing ou « licenciement silencieux »

Le quiet firing, ou « licenciement silencieux », désigne I’adoption par les employeurs de
stratégies indirectes visant a inciter les employés a quitter volontairement leur poste, telles que
la diminution de leur rémunération et de leurs avantages sociaux au strict minimum légal. Cette
pratique a pour objectif de créer un environnement de travail desagréable, poussant ainsi les
employés a démissionner sans qu’il soit explicitement communiqué que 1’entreprise ne désire

plus leur présence.

Le quiet firing ou « licenciement silencieux » peut encourager une attitude de quiet quitting.
Selon la théorie des exigences et des ressources, le quiet firing se manifeste lorsque les
exigences professionnelles excédent largement les capacités et les ressources disponibles des
employés, engendrant ainsi une pression psychologique et professionnelle significative. Dans
de telles circonstances, les employés peuvent étre contraints de diminuer leurs efforts et de se
limiter a I’exécution des tdches minimales, un phénoméne désigné sous le terme de quiet

quitting

Par consequent, le quiet quitting, ou « démission silencieuse », peut étre envisagé comme une
réponse naturelle au quiet firing. Les employés, se sentant marginalisés et non reconnus au sein
de leur environnement professionnel, réduisent progressivement leur engagement et se

contentent d’exécuter uniquement les taches essentielles.

IV.  Le manque de valorisation et de reconnaissance

L’absence de reconnaissance et d’appréciation des efforts fournis par les employés est I’une des

principales causes du phénoméne de la démission silencieuse. De nombreux collaborateurs
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ressentent de la frustration en raison de 1’absence de reconnaissance de leurs contributions par

leurs supérieurs et du manque de valorisation dont ils font

Selon la théorie de I’échange social, la relation entre ’employé et I’employeur repose sur le

principe de réciprocité, ce qui signifie qu’une performance de qualité devrait étre récompensée

Par une reconnaissance et une appréciation. Lorsqu’un employé ne regoit pas cette
reconnaissance, son enthousiasme et sa performance peuvent se détériorer, le conduisant a

réduire son engagement au strict minimum

Ainsi, le quiet quitting peut étre percu comme une réaction directe des employés face a un
sentiment de sous-évaluation et de non-reconnaissance, entrainant une baisse de leur

implication professionnelle et une diminution de leur motivation au travail

V.  La perception de I’injustice organisationnelle :

Cette perception est également considérée comme un facteur déterminant dans 1’apparition du

phénomene de la « démission silencieuse ».

L’injustice organisationnelle est définie comme »la conviction d’un employé que lui-méme ou
ses collegues ont été traités de maniere injuste » Cette perception se construit a travers une
comparaison entre les contributions de I’employ¢, telles que son niveau d’éducation, son effort
et sa performance, et les résultats qu’il obtient, comme les augmentations de salaire ou les

promotions (Tutar & Kdse, 2018, p. 155)

L’injustice organisationnelle peut étre divisée en quatre dimensions principales selon (Tutar &
Kose, 2018, p. 155):

- L’injustice distributive : elle se manifeste par une répartition inégale des ressources, telles que

les salaires et les primes.

- L’injustice procédurale : elle est liée & un manque d’équité dans les processus et procédures

de prise de décision et d’exécution.

- L’injustice informationnelle : elle se produit lorsque la transparence fait défaut et que les
employés ne recoivent pas suffisamment d’informations précises sur les décisions et procédures

organisationnelles.
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- L’injustice relationnelle : elle se traduit par des différences de traitement injustes entre les
employés de la part des superieurs, que ce soit en termes de respect ou de comportement

professionnel.

Lorsque les employés percoivent une injustice dans leur environnement de travail, cela peut
entrainer des réactions négatives telles que le retrait psychologique, la rétention de
connaissances, une baisse de motivation et un sentiment accru de frustration. Cela aggrave le
silence organisationnel et le pessimisme, impactant négativement la performance globale de
I’organisation (Jahanzeb, De Clercq, & Fatima, 2021, p. 455) . En fin de compte, ce sentiment
d’injustice peut conduire a la « démission silencieuse », ou les employés deviennent passifs et

ne fournissent que le strict minimum requis (Arar, Cetiner, & Yurdakul, 2023, p. 128).

VI.  La«hustle » culture ou culture qui valorise le travail acharné :

Le phénoméne du « quiet quitting », particulierement observé chez la génération Z, peut étre
percu comme une réaction a la culture du « travail acharné » (Hustle Culture), qui valorise le

travail intensif et I’engagement excessif dans la vie professionnelle

Les managers jouent un rdle clé dans la création de la culture organisationnelle, influencant

directement la maniére dont les employés percoivent leur environnement de travail

Au cours des dernieres décennies, les attentes des entreprises ont considérablement change,

favorisant une approche axée sur la « Hustle Culture ».

Cette culture repose sur 1’idée que le succes d’une entreprise est li¢ a des heures de travail
prolongées et a une recherche constante de résultats. Dans ce contexte, une pression forte est
exercée sur les employés, les obligeant a étre a la fois productifs et créatifs tout en gérant une

charge de travail accrue (Harfoush, 2019, p. 8).

Ainsi, le « quiet quitting » est Yikilmaz apparu comme une réponse a cette culture exigeante,
devenue une norme imposée par de nombreux employeurs. Il traduit un rejet des attentes

démesurées que ces derniers imposent

VII.  Le manque d’opportunités et de developpement de carriére :

Il est également essentiel de souligner que 1’absence d’opportunités d’apprentissage et de
développement professionnel est I'un des facteurs qui contribuent a 1’augmentation du

phénoméne du « quiet quitting »
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D’aprés la théorie des deux facteurs de Herzberg (Herzberg, 1966), les possibilités d’évolution
et d’apprentissage sont des eléments cruciaux de motivation pour les employes, ayant un impact

direct sur leur satisfaction au travail

Cependant, certaines organisations ne prétent que peu d’attention au développement
professionnel de leurs employes, ce qui favorise I’émergence du « quiet quitting », notamment

chez les générations Y et Z

Une étude réalisee par Gallup (2022 ) révéle une baisse significative du pourcentage de jeunes
travailleurs américains qui estiment bénéficier d’un soutien pour le développement de leur
carriere et d’opportunités d’apprentissage, avec une diminution d’au moins neuf points entre
2019 et 2022 , De plus, une enquéte menée par Youthall montre que 31,3 % des employés
turcs ayant adopté le « quiet quitting » I’ont fait en raison d’un manque de perspectives

d’évolution professionnelle

1.2. Les facteurs matériels : salaire et conditions de travail

Les facteurs matériels, tels qu’une rémunération jugee insuffisante et des conditions de travail

peu favorables, sont parmi les principales raisons du quiet quitting

De nombreux employes estiment que leur salaire ne correspond pas aux efforts fournis, ce qui
les pousse a adopter I’attitude »travailler en fonction de son salaire », comme en témoigne la
popularité du hashtag Actyourwage sur les réseaux sociaux. De plus, la génération Z attache

une importance croissante aux incitations financiéres par rapport aux géenérations antérieures

Par ailleurs, certains employés estiment que leurs conditions de travail ne répondent pas a leurs
attentes Une étude réalisée par Gallup (2022) indique que la rémunération et les avantages liés
a I’emploi, tels que les primes, les indemnités de transport ou les services offerts sur le lieu de

travail, representent 28 % des facteurs contribuant au quiet quitting.

Le désengagement des employés découle souvent d’une incapacité des managers a établir un
lien clair entre les efforts fournis et les récompenses regues, ce qui accentue leur détachement
vis-a-vis du travail (Tutar & Kose, 2018, p. 155).

D’un point de vue théorique, la théorie de 1’équité d’ Adams explique que lorsqu’un déséquilibre

percu existe entre I’investissement professionnel d’un employé et les bénéfices qu’il en retire,
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celui-ci aura tendance a diminuer son engagement pour rétablir une forme d’équité personnelle

(Hamouche, Koritos, & Papastathopoulos, 2023, p. 4302)

La rupture du contrat psychologique

La rupture du contrat psychologique est définie comme la perception par 1’employé que
I’employeur n’a pas honoré ses engagements. Cette rupture ne dépend pas uniquement des
actions ou des manquements de 1’employeur, mais également de la facon dont 1’employé

interpréete ces actions ou manquements dans un contexte donné

Ainsi, le contrat psychologique se compose d’attentes et d’engagements implicites entre les

employés et les employeurs, formant ainsi la relation de travail

En réalité, le « quiet quitting » peut étre percu comme une réponse personnelle et psychologique

adoptée par les employés en raison de la rupture du contrat psychologique

Effectivement, lorsque les employeurs ne respectent pas leurs promesses, la confiance s’érode
et les employés deviennent moins disposés a s’investir dans leur travailPar conséquent, la
violation du contrat psychologique peut avoir des répercussions négatives sur le sentiment de
confiance au sein de I’organisation ce qui peut inciter les employés a adopter un comportement

de « quiet quitting

1.3 Les facteurs du quiet quitting liés & ’individu

Le quiet quitting peut aussi étre attribué a des facteurs directement associes aux individus,
comme la personnalité des employés , la quéte d’un meilleur équilibre entre vie personnelle et

vie professionnelle, la surqualification, ou encore le décalage avec les objectifs de I’entreprise.

» L'influence de la personnalit¢ sur ['adoption du comportement de
démission silencieuse

Les traits de personnalité jouent un réle dans la facon dont les employés interagissent avec leur
milieu professionnel. Certaines caractéristiques, telles que le pessimisme et la propension aux

émotions négatives, peuvent pousser les individus a eprouver une insatisfaction au travail

Lorsque des emotions négatives prédominent dans I'expérience professionnelle d'un employé,
celui-ci devient moins engagé dans son travail et accorde moins d'importance a sa contribution

au-dela de ses taches fondamentales. Cette baisse de motivation et d'engagement professionnel
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peut finalement mener a la démission silencieuse, ou l'employé se contente d'exécuter le

minimum requis sans prendre d'initiatives supplémentaires.

» La recherche d’un meilleur équilibre entre la vie privée et la vie professionnelle:

De plus, de nombreux travailleurs, en particulier les jeunes possédant des compétences
technologiques avancées, ont connu une augmentation de leur charge de travail, rendant ainsi
I'équilibre entre vie professionnelle et vie privée plus difficile & atteindre (Harter, 2022). En
outre, les technologies de l'information et de la communication ont exacerbé le déséquilibre
entre la vie professionnelle et personnelle, augmentant la pression sur les employés (Ninaus,
Diehl, & Terlutter, 2022, p. 664).

Certains chercheurs etablissent un lien entre le phénomene du quiet quitting et un deséquilibre
entre la vie professionnelle et personnelle, surtout chez les employés de la génération Y et la
génération Z, considérant ce désequilibre comme un facteur déterminant de l'augmentation de

ce phénoméne

Selon une étude menée par Youthall, 24,7% des raisons expliquant le quiet quitting sont liées
au déséquilibre entre la sphere professionnelle et la sphére privée (Youthall., 2023, p. 18). En
effet, un nombre croissant d'employés cherchent a atteindre un meilleur équilibre entre leur vie

personnelle et leur carriere, ce qui a favorisé la propagation de ce phénomeéne

Ainsi, le quiet quitting est devenu un moyen pour les employées de définir des limites claires
entre leur vie professionnelle et leur vie personnelle, afin de préserver leur bien-étre et d'éviter

une implication excessive dans le travail

» Lasurqualification des employés:

La surqualification se produit lorsque les connaissances, les compétences et les capacités

acquises par un employé dépassent les exigences et les fonctions de son poste

Ainsi, la surqualification peut conduire a I’adoption d’un comportement de démission

silencieuse ou :

Lathéorie de 1’équité d’ Adams suggere également que la surqualification peut survenir lorsque:

32




Chapitre 1 :Le quiet quitting, une nouvelle forme de désengagement au travail.

L’entreprise ne reconnait pas les compétences de 1’employé (comme les compétences en
leadership) et, par conséquent, ne les prend pas en compte lors de ’attribution des opportunités

professionnelles.

- Les employés qui se sentent surqualifiés se comparent a leurs collégues et concluent qu’ils
sont traités de maniere inéquitable en raison d’un ratio effort/récompense inférieur, méme si

leurs compétences dépassent celles des autres (Liu & Wang, 2012).

En conséquence, ces employés peuvent cesser de s’impliquer dans des taches supplémentaires

et se contenter d’effectuer uniquement ce qui est mentionné dans leur description de poste

» Le décalage entre les employés et les objectifs de I'entreprise

La démission silencieuse peut étre expliquée par un décalage entre les employés et les
objectifs de I'entrepriset (Formica & sfodera, 2022, p. 901), certains employés estimant que
les valeurs ou objectifs adoptés par leur entreprise ne correspondent pas a leurs aspirations ou
principes professionnels. Ce décalage entraine une baisse de leur motivation au travail et une

diminution de leur engagement organisationnel (Hancock & Schaninger, 2022, p. 3).

En réalité, les employés adoptant le comportement de démission silencieuse peuvent percevoir
les objectifs qui leur sont fixés comme non pertinents ou non durables, ce qui les pousse a

réduire leurs efforts et a agir en conséquences

1.4 Les facteurs du quiet quitting relatifs au travail / au poste

Le phénomene de quiet quitting peut étre directement associé au lieu de travail. En effet, un
manque d’autonomie, I’insécurité de 1’emploi, une absence de clarté dans le réle ou encore une

surcharge de travail peuvent amener les employes a adopter un comportement de quiet quitting.

* Le manque d’autonomie au travail

L’autonomie décisionnelle se définit comme la capacité d’un employé a résoudre des problémes
et a prendre des décisions sans avoir besoin d’une validation constante de la direction, ce qui

renforce son sentiment de responsabilité et de compétences.

De plus, le concept d’autonomie professionnelle fait référence a la capacité des individus a
prendre des décisions librement et a exercer une plus grande autorité dans leur environnement

de travail
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le recours accru au télétravail a soulevé des préoccupations quant a son impact sur 1I’autonomie
professionnelle. Certaines études ont montré que ce mode de travail pouvait entrainer une
diminution de 1’autonomie en raison d’un contrdle managérial plus strict, réduisant ainsi le

sentiment de contrdle des employés sur leurs taches.

Donc, la démission silencieuse peut étre interprétée comme une conséquence directe d’un
manque d’autonomie au travail, ce qui a un impact significatif sur la motivation et I’engagement

des employés

» L’insécurité de I’emploi :

Le phénomene du « quiet quitting » peut également étre expliqué par un autre facteur
influengant la construction de cette confiance, a savoir la sécurité de I’emploi, qui peut étre
exprimée comme « la croyance que le manager ne mettra pas fin au contrat de travail de

I’employé¢ sans raison valable ou justifiée »

A TP’inverse, I’insécurité de I’emploi est considérée comme « une menace percue pour la

continuité et la stabilité de I’emploi tel qu’il est exercé actuellement »

Lorsque les employés se sentent en sécurité dans leur emploi, ils sont plus enclins & s’engager
dans leur travail et a fournir des efforts supplémentaires, tandis qu’un sentiment d’insécurité
professionnelle réduit leur motivation et augmente la probabilité d’adopter des comportements

de retrait, tels que le quiet quitting.
= L’absence du sens du travail

L’absence de sens au travail peut également expliquer le phénomeéne du quiet quitting. En effet,
lorsque les employés ne trouvent pas leur travail significatif, ils ont tendance a se limiter au
strict nécessaire sans dépasser les attentes liees a leur role, les employes estiment qu’« un travail
qui a du sens est celui qui correspond a leur personnalité, a leurs talents et a leurs aspirations »
(Morin & Cherre, 1999, p. 88).

= Le manque de clarté du role

Le manque de clarté concernant le role professionnel est 1’un des principaux éléments qui

incitent les employés a adopter le phénomene de la démission silencieuse. D’aprés les données
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du rapport Youthall, 18,7 % des personnes interrogées ont mentionné que 1’absence d’une

description de poste précise était une raison majeure de leur engagement dans ce processus

Cette tendance est également corroborée par une étude de Gallup (2022), qui révele que
seulement 50 % des employés affirment savoir clairement ce qui est attendu d’eux dans leur
travail, ce qui signifie que 1’autre moitié éprouve un manque de directives precises concernant
leurs taches et responsabilités. L’étude souligne également que ce pourcentage est encore plus
bas chez les employés travaillant a distance ou en mode hybride, ce qui augmente la probabilité

de leur désengagement professionnel et les pousse vers la démission silencieuse.’

= Lasurcharge de travail

Le concept de démission silencieuse trouve ses racines dans le grand nombre d’heures de
travail, ce qui conduit a I’épuisement professionnel (El Yacoubi & Rascol, 2023) ; (Youthall.,
2023). L’augmentation des exigences professionnelles est positivement associée a 1’épuisement
professionnel, ce qui peut entrainer des comportements ou des attitudes reflétant la démission

silencieuse

Pendant la pandémie, bien que certains employés soient passés au télétravail, ils ont souffert de
I’épuisement virtuel (Scheyett, 2023, p. 5) en raison de I’utilisation intensive des technologies

de I’information et de la communication

Selon la théorie des exigences et des ressources du travail et lathéorie de la conservation des
ressources, la démission silencieuse peut étre expliquée comme un résultat naturel de
I’épuisement professionnel (Hamouche, Koritos, & Papastathopoulos, 2023). L’épuisement
professionnel survient lorsque les exigences du travail dépassent les capacités des employés,

augmentant leur insatisfaction et les poussant potentiellement vers la démission silencieuse

De plus, 1’épuisement professionnel est une source majeure de stress au travail, en particulier

pour la génération Z, ce qui en fait ’'un des facteurs motivants de la démission silencieuse

! ((https://www.gallup.com/workplace/398306/quiet-quitting-real.aspx , 2025)
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L’¢tude Gallup (2024)? indique que le pourcentage d’employés ressentant du stress li¢ au
travail a atteint ses niveaux les plus élevés de la décennie passée, avec 41 % des employés

déclarant ressentir du stress.

De plus, I’utilisation intensive de la technologie dans le télétravail a conduit a 1’émergence du
concept de « technostress . Dans cette optique, la démission silencieuse apparait comme un
moyen de protéger les employés du stress au travail (serenko, 2023, p. 30). Selon la théorie de
la conservation des ressources, la démission silencieuse est une stratégie adoptée par les
employés pour protéger leur énergie et leur productivité, car la perte de ressources peut
entrainer une série d’autres pertes, augmentant ainsi le stress professionnel et menant a la

démission silencieuse

Dans ce contexte, les employés adoptent la démission silencieuse comme un moyen d’éviter de
perdre leur motivation, leur productivité, leur performance et leur satisfaction au travail en

raison de la pression psychologique

2) Les conséquences du quiet quitting :
A. Conséquences pour I’entreprise
» Diminution de la productivité :

La « démission silencieuse » conduit a une baisse de productivité, avec des retards dans les
projets et une diminution des résultats commerciaux, augmentant ainsi les colts opérationnels

et réduisant la qualité des produits/services

De plus , les personnes qui pratiquent le « quiet quitting » ont tendance a privilégier leur vie
personnelle en établissant une séparation entre leur vie privée et leur carriere professionnelle.
En conséquence, elles sont peu enclines a participer aux activités d’apprentissage, ce qui
entraine une dégradation du capital intellectuel impactant ainsi négativement la performance de

1’organisation

2 (Iworkplace/349484/state-of-the-global-workplace.aspx, 2025)
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> Baisse du moral :

Un moral bas se propage au sein de I’entreprise, entrainant une cohésion d’équipe

dysfonctionnelle et une baisse de la rentabilité.
» Augmentation des absences :

La « démission silencieuse » perturbe le flux de travail, rendant difficile le travail en équipe

et augmentant les codts liés au recrutement et a la formation.

» Diminution de la qualité du travail et Baisse de la satisfaction des clients :

» Les employés qui pratiquent le « quiet quitting » étant moins enclins a fournir des efforts
pour répondre aux exigences de leur poste, ils réaliseront donc un travail de qualité
moyenne (Craig, 2022),

» La qualité du travail englobe non seulement la qualité des biens et services produits
,mais egalement I’efficacité, la rapidité, la fiabilite, la satisfaction des clients, etc Ainsi,
lorsque la qualité fait défaut, les clients peuvent devenir insatisfaits Cette insatisfaction
des attentes des clients, & son tour, peut nuire a la réputation et a 1’image de marque de
I’organisation

B. Conséquences pour I’individu

Le quiet quitting a certes des conséquences négatives sur 1’organisation. Toutefois, il peut

aussi avoir un impact positif sur les individus. En effet, il peut étre percu comme une forme

d’ajustement face au stress professionnel, permettant aux employés de se protéger contre
les problémes qui nuisent a leur bien-étre

Cette stratégie de retrait peut ainsi contribuer a préserver leur santé mentale

» Codts pertes financiéres significatives :

» Le phénomene de « quiet quitting », défini comme le désengagement des employés,
représente un colit considérable pour 1’économie mondiale (Yikilmaz, 2022, p. 587).

» 1l entraine des pertes financieres importantes, avec des codts opérationnels croissants et
des dépenses accrues pour le recrutement et la formation, tout en réduisant les revenus

o

Résultats concernant I’équipe :

*
°e

Dégradation de la cohésion :

La baisse du moral engendre une cohésion dysfonctionnelle au sein de 1’équipe, ce qui
complique la collaboration et le travail en équipe
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Etant donné que le comportement des « quiet quitters » se caractérise par la réalisation du
minimum requis, 1’évitement des taches supplémentaires et le refus d’assumer des
responsabilités additionnelles, les tiches a accomplir par 1’équipe de travail vont peser
davantage sur les autres membres

Cette surcharge de travail entrainera une démotivation, de la frustration et un sentiment
d’injustice parmi les collégues et/ou membres de 1’équipe

Tableau 1 Conséquences de Quiet Quitting (Oztuirk, METIN, & Ozgir , 2023, p. 73)

Théories et approches Consequences

Approche  fondée sur les | Les employés qualifiés ayant l’intention de quitter peuvent
ressources entrainer une perte d’avantage concurrentiel pour I’entreprise.

La mise en ceuvre d’une stratégie concurrentielle axée sur les
ressources humaines peut étre freinée par les « quiet quitters », ce
qui nuit a la performance globale.

Les « quiet quitters » qui ne manifestent pas clairement leur
volonteé de partir contribuent a une performance peu productive qui
passe inapergue

Ecole cognitive Les « quiet quitters » privilégient la gestion de leur vie personnelle,
ce qui contraste avec la perception de I’organisation selon laquelle
ils sont engagés dans le développement du capital intellectuel.

cette mauvaise interprétation entrave la mise en place de stratégies
efficaces basées sur ’apprentissage continu, 1’amélioration et le
savoir tacite, a participer aux processus d’apprentissage et aux
initiatives de développement de [I’organisation, préférant
améliorer leur propre situation

Apprentissage organisationnel Leur refus de s’engager dans les processus d’apprentissage de
I’organisation freine le transfert de leurs connaissances tacites aux
autres.

Ils hésitent aussi a acquérir les connaissances générées dans
I’ organisation.

Leur manque de participation pourrait entrainer une baisse de la
culture d’apprentissage globale de I’entreprise

Capacite dynamique IIs montrent une réticence & percevoir les changements de
I’environnement, a suivre le développement des processus et a s’y
adapter.

Ils se contentent d’un travail juste acceptable, ce qui cache leurs
compétences a I’organisation.

Cela  peut entrainer des  stratégies  concurrentielles
dysfonctionnelles basées sur sur les compétences.

38




Chapitre 1 :Le quiet quitting, une nouvelle forme de désengagement au travail.

Flexibilité et agilité Les « quiet quitters » ont du mal a faire preuve de flexibilité et
d’agilité, ce qui demande un effort supplémentaire pour s’adapter
a la dynamique organisationnelle.

Leur résistance a adopter rapidement les nouvelles technologies
peut freiner le développement technologique de I’organisation.

Ils deviennent des obstacles a I’innovation, souvent portée par les
efforts supplémentaires et la proactivité des individus

Exigences et des ressources au Les « quiet quitters » considérent leur emploi comme trop exigeant
travail (JD-R) et cherchent passivement des postes moins contraignants.

Cette attitude passive nuit a leur performance.

Elle augmente la charge de travail de leurs collégues, poussant les
employés motivés a remettre en question [’équité
organisationnelle.

Les collegues surchargés peuvent eux-mémes souffrir de
demandes excessives, ce qui affecte aussi leur performance

Modele des caractéristiques du Des emplois mal congus, sans perspectives d’évolution de
travail carriere, et demandant une forte implication peuvent mener au
phénomene de « quiet quitting » et & I’épuisement professionnel

Théorie de la conservation des Les « quiet quitters »développent une attitude négative vis-a-vis
ressources du travail, car ils estiment que leurs ressources (energie,
compétences, potentiel de carriere) sont gaspillées.

Ils ont tendance a fournir un minimum d’efforts et a peu
s’impliquer

Section 4 : Concepts apparentés au quiet quitting
1- Le Silence Organisationnel dans les Organisations

Le silence organisationnel fait référence a 1’absence de flux d’informations et de
communication au sein des organisations, ce qui affecte négativement la performance

organisationnelle et entrave I’atteinte des objectifs

Ces derniéres années, il est percu comme un phénomeéne collectif, ou les employés choisissent
de garder le silence ou de réduire leur interaction face aux problémes ou aux enjeux critiques

au sein de I’organisation

Selon la vision traditionnelle, le silence organisationnel est une réponse négative des employés,
qui évitent d’exprimer leurs opinions par peur de perdre leur emploi, de ne pas obtenir de

promotion, d’étre exclus du groupe ou de subir de mauvais traite4ments de la part de la direction
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Cependant, Pinder et Harlos (2001) suggerent que le silence organisationnel peut étre un
comportement délibéré et proactif, ou les employés choisissent volontairement de ne pas
partager des informations importantes pour pousser 1’organisation ou la direction a affronter les

problémes

Il est important de souligner que le retrait silencieux et le silence organisationnel refletent un

comportement de désengagement et une faible implication dans le travail

En tenant compte de ces perspectives, le silence organisationnel se manifeste souvent par un
comportement négatif sur le lieu de travail, servant de moyen indirect pour exprimer le

mécontentement des employés envers leur organisation

La « démission silencieuse » et le « silence organisationnel » peuvent paraitre comme deux
explications différentes du méme phénomene, mais ce n’est pas le cas. Voici les principales

différences entre eux dans le tableau suivant:

Tableau 2 Distinction entre le silence organisationnel et le quiet quitting

Différence Silence organisationnel Quiet quitting

Comment gérer les | Les individus dont Iles | Ils n’ont pas la motivation
problemes organisationnels | propositions sont ignorées | d’identifier les problémes
lorsqu’ils tentent de | de ’organisation.

résoudre un probleme
préférent garder le silence.

Attentes en matiéere de | Les individus peuvent | lls n’ont pas peur de perdre
promotion au sein de | choisir de se taire par peur | leur emploi et recherchent

I’organisation de ne pas étre promus, | continuellement des
d’étre exclus ou de perdre | organisations offrant de
leur emploi. meilleures conditions de

travail, comme des horaires
flexibles ou des salaires

plus élevés.
Motivation derriere le | L’objectif peut étre | lls se contentent d’effectuer
comportement d’obtenir P’acceptation du | le strict minimum pour
groupe ou méme de nuire a | éviter un chdomage
I’organisation. imprévu, leur but étant
uniquement de gagner de
I’argent.
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2- Le burn out

Le burnout professionnel est défini comme un épuisement physique ou émotionnel, caractérisé par
un sentiment de cynisme ou de négativité envers le travail. De plus, les employés souffrant de burnout
perdent le sentiment de leur identité professionnelle et ressentent une diminution de leur
accomplissement. Dans ce contexte, le burnout a un impact négatif sur les variables liées au travail,
telles que la démission silencieuse. Il est également associé a d’autres facteurs négatifs, notamment
I’intention de quitter 1’emploi, 1’engagement organisationnel, le sens du travail et la satisfaction

professionnelle.

Dans une étude menée par Petros Galanis (2023) sur un échantillon d’infirmiers en Grece, les
analyses de mediation ont revélé que le burnout influence la démission silencieuse a travers son
effet intermédiaire sur la satisfaction au travail. Il a été constaté que plus les niveaux de burnout
augmentent, plus la démission silencieuse est frequente parmi les infirmiers. Cela confirme

I’existence d’une relation positive entre le burnout professionnel et la démission silencieuse

En outre, (Oztiirk, METIN, & Ozgiir , 2023) indiquent que les individus souffrant de burnout
professionnel se distinguent de ceux qui pratiquent la démission silencieuse, ces deux concepts
ayant des impacts différents sur les organisations. Voici un tableau qui illustre les principales
différences entre le burnout professionnel et la démission silencieuse :

Tableau 3 les principales différences entre le burnout professionnel et la démission silencieuse

Différence principale

Burnout professionnel

Quiet quitting

Impact sur
organisationnelle

la performance

A un effet négatif sur la
performance  globale de

Effectuent leurs taches de
maniére  moyenne,  sans
excellence.

Gestion de la vie personnelle

I’organisation

Ont tendance a s’isoler du
travail et de leur vie
personnelle en raison de la
dépersonnalisation.

Remplissent leurs taches au
minimum requis, font un
effort minimal dans les
interactions avec collegues et
supérieurs, et consacrent leur
énergie restante a leur vie

professionnelles.

personnelle.
Perception  du  potentiel | Ressentent une faib Ne se sentent pas
personnel incompétents mais se
le réalisation personnelle et | contentent de fournir le strict
se considérent incapables de | minimum pour éviter le
répondre  aux exigences | licenciement  ou  attirer

I’attention.
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3- Lecynisme
Le cynisme organisationnel est le deuxieme concept lié au phénomeéne du « quiet quitting »
Selon (Oztiirk, METIN, & Ozgir , 2023) , le cynisme organisationnel est un comportement
marqué par la meéfiance, ou les individus agissent uniquement par intérét personnel, tout en
minimisant les intentions bienveillantes des autres, le cynisme lié au travail, quant a lui, refléte
le rejet des emplois qui ne procurent pas de satisfaction aux individus et qui ne méritent pas un

investissement important en termes d’efforts.

La croyance en la présence d’égoisme et de tromperie au sein de 1’organisation est appelée
cynisme organisationnel (Kanter et Mirvis ,1991). Ce sentiment résulte des frustrations et des
attitudes négatives (Andersson, 1996), et constitue une réaction a I’injustice et a la mauvaise
gestion (O’Leary, 2003). Ce concept refléte ainsi une critique des valeurs, des activités et des

intentions de I’organisation

Il est essentiel de mettre en évidence les similitudes entre le quiet quitting et le cynisme
organisationnel. Tout d’abord, les deux phénomenes traduisent des attitudes négatives vis-a-vis
du travail (Mirvis & Kanter, 1989, p. 380 ); (Dean Jr & Brandes, 1998, p. 345) ; (Petitta &
Ghezzi, 2023, p. 4). En effet, les individus qui adoptent ces attitudes ont tendance a se détacher

de leur travail, voire de leur organisation

De plus, les adeptes du quiet quitting et du cynisme organisationnel généralement les directives
officielles en apparence, mais en réalité, ils limitent leur niveau de productivité au strict

minimum

Ces deux phénomeénes se manifestent également par une réticence a 1’innovation, car celle-Ci

exige souvent des efforts supplémentaires

Par ailleurs, les facteurs a I’origine du quiet quitting rejoignent ceux du cynisme

organisationnel, notamment la diminution de la confiance dans I’organisation

En outre, les individus qui adoptent ces comportements cherchent avant tout a privilégier leur

intérét personnel au détriment des intéréts organisationnels

Les cyniques et lesquiet quitters réagissent differemment aux pratiques manageériales négatives.

Les cyniques se méfient de leurs collégues ou supérieurs, convaincus que les traits négatifs font
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partie intégrante de leur nature. Cependant, cela n’affecte ni leur performance ni leur routine de

travail. 1ls font preuve de prudence et cherchent toujours a protéger leurs intéréts.

En revanche, les démissionnaires silencieux réduisent leurs efforts au travail, influencés par des
facteurs tels que les licenciements massifs, le comportement organisationnel injuste et les

pratiques managériales négatives

4-  Le Quiet Quitting et les Comportements Déviants

Les comportements déviants en milieu de travail sont des phénomeénes qui affectent
négativement la performance des organisations. 1ls englobent un ensemble d’actions qui vont a
I’encontre des regles et des normes organisationnelles. Le comportement déviant des employés
est defini comme une activité volontaire qui viole les normes organisationnelles fondamentales,
mettant ainsi en danger le bien-étre de I’organisation et de ses membres (Robinson & Bennett,
1995). Ces comportements incluent I’absentéisme intentionnel, les erreurs volontaires, le
ralentissement du travail, 1’utilisation illégale des ressources de [’entreprise, 1’agressivité,
I’insubordination, les insultes, le harceélement, le sabotage, la diffusion de rumeurs, les

accusations infondées, le vol et le mensonge

Dans ce contexte, (Oztiirk, METIN, & Ozgiir , 2023) soulignent une distinction claire entre les
comportements déviants et le quiet quitting, a I’exception du ralentissement du travail, qui peut
étre commun aux deux phénoménes. Cependant, la différence essentielle réside dans la
motivation derriére ce comportement : alors que le ralentissement du travail, dans le cadre d’un
comportement déviant, est motivé par une intention délibérée de nuire a 1’organisation, ce qui
entraine 1’inachévement ou le retard des taches, le quiet quitting, quant a lui, n’a pas pour
objectif de porter préjudice a I’entreprise. Il vise plutdt a préserver 1’équilibre entre la vie

professionnelle et la vie personnelle.

Ainsi, le quiet quitting ne peut étre assimilé & un comportement déviant au sens strict, car il ne
cherche pas intentionnellement a perturber le travail ou a nuire a I’organisation. Il peut plutot
étre considéré comme une réponse individuelle a des conditions de travail insatisfaisantes,
reflétant une forme de détachement psychologique de I’environnement professionnel sans

enfreindre directement les regles organisationnelles.
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Section 5 : Les théories pouvant constituer un cadre théorique pour comprendre le
concept de « démission silencieuse »

De nombreuses théories aident a comprendre le concept de « démission silencieuse ». Parmi
ces théories, on trouve certaines théories de la motivation, telles que la théorie de 1’équité
d’Adams (1963 ; 1965), la théorie des facteurs de Herzberg (1959 ; 1966), et la théorie des
attentes de VVroom (1964). Il existe également d’autres théories pertinentes, telles que le modele
des exigences et des ressources de Demerouti et ses collegues (2001), la théorie de la

conservation des ressources de (Hobfoll, 1989) ; et la théorie de I’échange social

5.1 Théories de la motivation

Les théories de la motivation constituent un cadre conceptuel approprié pour comprendre le
phénomeéne de la « démission silencieuse ». Il convient de prendre en compte la théorie de
I’équité (Adams J. S., 1963) ; (Adams J. , 1965), la théorie des facteurs (Hertzberg, 1987)), et
la théorie des attentes (Vroom, 1964)pour analyser les facteurs conduisant a 1’apparition de ce

phénomene.

5.1.1 Théorie de I’équité sociale

La théorie de 1’équité sociale stipule que la motivation d’un individu dépend de la comparaison
des efforts fournis (entrées) et des résultats obtenus (sorties), par rapport a ce que les autres
recoivent. Les individus ressentent un manque d’équité lorsque leurs efforts/ résultats sont

inférieurs a ceux des autres (Adams J. S., 1963).

Ce sentiment d’injustice conduit a une baisse de la motivation des employés, ce qui les pousse

a réduire leur productivité pour rétablir 1’équilibre entre effort et résultats

Les employés peuvent adopter divers comportements négatifs, tels que réduire le rythme de
travail, éviter certaines responsabilités, ne pas chercher a obtenir une promotion ou refuser de
participer a des comportements organisationnels positifs pour faire face a ce sentiment

d’injustice

Ces comportements sont considérés comme une forme de « démission silencieuse », ou les

individus cherchent & rétablir 1’équilibre sans quitter 1’organisation.
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5.1.2 Théorie des facteurs de Herzberg

Egalement appelée théorie de la motivation et de I’hygiéne mentale, cette théorie a été proposée
par Herzberg, Mausner et Snyderman en 1959. Cette théorie suppose que la motivation et la

satisfaction au travail dépendent de deux types de facteurs :

- Les facteurs d’hygiéne (facteurs externes) : Ils permettent de prévenir les problémes et
I’insatisfaction, mais ne motivent pas directement les employés. Ces facteurs incluent : le
salaire, les conditions de travail, la sécurit¢ de 1’emploi, les relations interpersonnelles, les

politiques de I’entreprise et la qualité de la supervision (Hertzberg, 1987).

- Les facteurs de motivation (facteurs internes) : Ils favorisent la satisfaction et le
développement personnel, tels que la reconnaissance des réalisations, la prise de

responsabilités, des taches stimulantes et des opportunités de promotion (Hertzberg, 1987).

Lorsqu’ils manquent, ces facteurs entrainent une baisse de motivation chez les employes, ce

qui peut conduire a une « démission silencieuse » pour faire face a la frustration professionnelle

Ce comportement est souvent adopté par les employés qui ne peuvent pas quitter leur emploi
pour des raisons financiéres, comme une stratégie pour faire face a leur insatisfaction (Bulut, et
al., 2024)

5.1.3 Théorie des attentes de VVroom

La théorie des attentes de Vroom (1964) propose que la motivation des employés dépend de
leur croyance que leurs efforts conduiront a de meilleures performances, que cette performance
sera récompensée et que ces récompenses auront de la valeur pour eux. Cette théorie repose sur

trois éléments clés :

= L’attente (Expectancy): «Si je fournis un effort, vais-je atteindre mon
objectif ? »

» L’instrumentalité (Instrumentality) : « Si j’atteins 1’objectif, vais-je recevoir
la récompense attendue ? »

» La valence (Valence) : « Quelle est I'importance de cette récompense pour

moi ? »
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La motivation des employés diminue lorsque I’un de ces facteurs est faible, ce qui peut conduire
a une « démission silencieuse » parce que 1I’employé n’est pas convaincu que ses efforts

conduiront a des récompenses de valeur .

Ainsi, le non-respect des attentes des employés conduit a une baisse de la motivation. Lorsque

les travailleurs réalisent que leurs efforts et leur performance ne répondent pas a leurs besoins

et attentes, ils peuvent se sentir frustrés et réduire leurs efforts. Cela correspond au phénoméne

de « démission silencieuse »

5.2 Modeéle des exigences et des ressources au travail

Le phénomene de la « démission silencieuse » peut également étre analysé a 1’aide du modele
des exigences et des ressources au travail développé par Demerouti et ses collegues (2001). Ce
modéle théorique stipule que chaque travail est caractérisé par des exigences professionnelles

(facteurs de risque) et des ressources professionnelles (facteurs d’atténuation)

Les exigences comprennent les efforts physiques et psychologiques ainsi que les compétences
nécessaires pour accomplir les taches de maniére optimale. Ces exigences peuvent avoir des

codts psychologiques ou physiques pour les travailleurs;

Les ressources professionnelles incluent les aspects matériels, psychologiques, sociaux et
organisationnels du travail, qui sont nécessaires pour atteindre les objectifs, réduire le stress

physique et psychologique et favoriser 1’apprentissage et le développement personnel

Ce modele peut aider a comprendre le processus psychologique menant a la démission
silencieuse en identifiant les facteurs de risque et d’atténuation liés au détachement
psychologique du travail. Lorsque les exigences du travail sont élevées par rapport aux
ressources disponibles, les niveaux de stress augmentent, ce qui peut entrainer un épuisement

professionnel et une diminution du bien-étre. En conséquence, la performance diminue.

Ainsi, la démission silencieuse résulte d’un déséquilibre entre des exigences excessives et des
ressources insuffisantes pour accomplir le travail. Pour s’adapter a ce manque de ressources,

les employeés peuvent réduire leurs efforts pour répondre aux exigences du travail.

5.3 Théorie de la conservation des ressources

La theorie de la conservation des ressources de Hobfoll peut également étre utilisée comme

cadre théorique pour comprendre le concept de démission silencieuse. Selon cette théorie, les
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individus cherchent a préserver et a protéger leurs ressources et a les développer (Hobfoll, 1989,
p. 513).

Les ressources comprennent « des éléments ou des caractéristiques personnelles, des conditions

ou des énergies que I’individu apprécie ou qui sont considérées comme des moyens pour
atteindre d’autres objectifs » (Hobfoll, Tirone, Holmgreen, & Gerhart, 2016, p. 66) Elles sont

classées en trois catégories :

- Ressources primaires : Liées a la survie de base, telles que la nourriture, la santé, le logement,

la sécurité et la stabilité financiére.

- Ressources secondaires : Facilitent 1’accés aux ressources primaires, telles que le soutien
social, 1’équilibre travail-vie, la capacité a communiquer, la motivation et le sentiment

d’autonomie.

- Ressources tertiaires : Ressources sociales ou culturelles telles que le statut social, 1’estime

de soi, le sentiment d’accomplissement, et la reconnaissance

Cette théorie postule que la perte de ressources ou la menace de leur perte entraine du stress
psychologique. La perte d’une ressource peut également entrainer la perte d’autres ressources,
comme le conflit travail-famille, ce qui peut causer des problemes de santé mentale conduisant

a I’épuisement professionnel. Les individus adoptent un comportement défensif

Il se manifeste par des comportements négatifs lorsque ces ressources sont menacées ou
épuisées, ce qui les pousse a adopter la « démission silencieuse » comme stratégie pour

préserver leurs ressources

Dans ce cas, les employés préferent accomplir le minimum d’effort en utilisant le moins de

ressources possibles

5.4 Théorie de I’échange social

La théorie de 1’échange social est également un cadre pour comprendre le concept de démission

silencieuse

Selon Homans (1961) 1’échange social est défini comme « un échange d’activités matérielles

ou immatérielles entre deux personnes ou plus, pouvant étre gratifiant ou colteux ».
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Cette théorie explique que le comportement social dépend de 1I’échange de bénéfices matériels
ou immatériels entre individus ou groupes. Les interactions entre les individus reposent sur des
transactions réciproques, chaque partie cherchant a obtenir des gains égaux, renforcant ainsi les

relations sociales

Le succes de ces échanges dépend de la confiance qui se forme au fil du tempsDans le contexte
du travail, cette théorie aide a comprendre la relation entre les codts et les bénéfices que les
employés recoivent de leurs employeurs. Elle se concentre également sur 1’échange réciproque
entre les efforts des employés et les récompenses regues, qu’elles soient matérielles ou

immatérielles

Le Covid-19 a conduit les employés a réévaluer leur relation au travail, ce qui les a amenés a
se demander si I’échange social entre eux et leur organisation était équitable. De nombreux
employés ont observé que leurs efforts dépassaient les récompenses qu’ils recevaient (serenko,
2023, p. 33). Par conséquent, lorsque les efforts des employés ne correspondent pas a leurs

attentes en termes de récompenses, leur motivation et leur performance commencent a diminuer

Ainsi, les employés cherchent a atteindre un équilibre dans 1’échange social en réduisant leurs

efforts et en se contentant d’accomplir le minimum des taches qui leur sont assignées

Conclusion

En conséquence, le "quiet quitting” est un phénomene complexe qui refléte les changements
importants dans la maniere dont les employés gérent leurs emplois et leur équilibre entre vie
professionnelle et vie personnelle. En abordant les causes et les effets de ce phénomene dans
ce chapitre, nous constatons que sa compréhension nécessite une attention particuliére, surtout
en raison de ses répercussions qui peuvent étre négatives et profondes sur la performance
individuelle et collective dans le milieu de travail. Ce chapitre représente une premiere étape
pour comprendre ce comportement et son impact sur le lieu de travail actuel de maniére plus

approfondie.
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Introduction

Apres avoir abordé dans le premier chapitre le concept de démission silencieuse et ses
différentes dimensions, nous nous concentrons dans ce chapitre sur 1’'une de ses principales
manifestations au sein de 1’organisation, a savoir 1’absentéisme, devenu un sujet de plus en plus

présent dans les institutions, quelle que soit leur nature.

L’absentéisme constitue un indicateur concret de 1’état de détachement professionnel vécu par

certains employ¢s, causant ainsi divers préjudices a 1’organisation.

Avant d’envisager de controler ce phénomene ou de le réduire, il est essentiel de comprendre
ses dimensions et d’identifier ses causes, en le considérant comme une manifestation sociale

résultant de facteurs internes et externes liés a 1’organisation.

Ainsi, dans ce chapitre, nous proposerons une vue d’ensemble sur le phénomene de
I’absentéisme, en commengant par sa définition, puis en analysant ses causes, pour enfin

présenter les solutions envisagées afin d’en atténuer les effets.

Section 1 : Généralités sur I’absentéisme
1. Historique et définitions de I’absentéisme

« L’absentéisme a souvent été considéré soit comme un moyen auquel les salariés recouraient
pour manifester leur opposition a 1’égard de la direction, soit comme un symptome des
difficultés et des troubles de I’individu. Dans ce contexte, I’absentéisme devient un moyen pour
le salarié¢ d’exprimer son malaise ou son rejet de I’entreprise en ne se rendant pas a son travail

(Antoine, 2010, p. 11)

Certains auteurs considérent que 1’absentéisme est une sorte de maladie propre aux sociétés
industrielles avancées en Europe. Il est percu comme un fléau économique et social résultant
de la situation économique générale, et comme un comportement généralisé¢ a 1’échelle d’un

pays ou d’une société

Parmi les explications les plus anciennes, on trouve celle avancée par I’école des relations
humaines. Cette perspective, bien que non conventionnelle a 1’époque, a été portée notamment

par Elton Mayo (1880-1949) dans les années 1930. Il n’a pas hésité a considérer 1’absentéisme
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comme 'une des manifestations principales du mécontentement des salari€s, que ce soit pour
affirmer leur existence ou pour signifier leur opposition a la direction. Il affirmait clairement
que I’absence au travail était le meilleur moyen de ne rien faire pour le bénéfice de I’entreprise,
c’est-a-dire de ne pas coopérer. Il a décrit I’absentéisme comme un « dévirement de 1’esprit de
coopération au sein de I’entreprise ». 1| a montré, dans ses recherches, que les relations de travail
au sein de l’organisation influencent directement la présence des employés. Il a également
souligné que I’environnement matériel et les conditions de travail jouent un réle important dans
la formation des comportements des individus, notamment leur présence, leur niveau de

motivation et leur productivité. »
2. Définition de I’absence :

L’absence désigne un phénomene individuel, ou un salarié inscrit dans I’effectif n’est pas
présent physiquement a son poste pendant les horaires de travail prévus. Bien que 1’on dise
souvent que « les absents ont toujours tort », la notion d’absence n’est pas nécessairement
négative : une absence peut étre justifiée ou autorisée (comme une journée de formation ou des

congés (Denis, 2015, p. 7).
e Définitions de I’absentéisme :

A travers la littérature, qu’elle soit contemporaine ou liée aux premieres courants de réflexion
sur ’entreprise, il n’existe pas de définition uniforme du concept d’absentéisme, car les

définitions varient, parmi lesquelles on trouve :

L’absentéisme désigne un phénomene collectif, celui de ’absence réguliére des employés a leur
poste de travail, et une tendance ou une tendance considéré comme contraire aux attentes
sociales, ou I’employé devait étre présent a un endroit précis a un moment donné, mais il n’est

pas la.

selon PERETTI Jean —Marie « L’absentéisme signifie la non-présence au travail, une

diminution plus ou moins volontaire de la »

L’absentéisme, selon la définition du « Petit Robert », désigne 1’absence d’un individu au
travail, qui exige une présence réguliére sur le lieu de travail, ou le comportement de ceux qui
s’absentent fréquemment. Cette définition comporte deux aspects : d’une part, 1’absentéisme se

manifeste sur le lieu de travail, et d’autre part, il doit étre répété de maniére régulicre.
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Ainsi, les deux dimensions de 1’absentéisme apparaissent clairement : la premiére concerne la
mesure du phénomene, qui nécessite la collecte d’informations et 1’utilisation d’indicateurs,
tandis que la seconde porte sur la gestion du phenomene, qui repose sur la compréhension du

comportement des individus sur le lieu de travail

Ainsi, I’absentéisme désigne 1’absence physique d’un individu a un lieu et un moment donnés,
alors qu’il est attendu qu’il soit présent. Ce phénoméne se caractérise par deux éléments :
d’abord, I’absence d’un employé au travail, puis le non-respect de ’attente sociale qui le
concerne. Cela permet de distinguer le véritable absentéisme des absences autorisées, telles que

les congés payés

Selon Martocchio et Jimeno «absence is an Individua/’s Jack of physical presence at a given
location and time when The reis a social expectation for him or her to be there »

D’aprés, Harrison et Price « I’absentéisme est I’absence de présence physique dans un
environnement comportemental lorsque et ou on s’attend a ce que I’on soit (Harrison & Price,

2003, p. 204)

Finalement, pour I’ANACT L’absentéisme désigne toute absence qui aurait pu étre évitée grace
a une prévention précoce suffisante des facteurs affectant négativement les conditions de travail,
comprenant les aspects physiques, mais aussi I’organisation du travail, la qualité de la relation

d’emploi, la conciliation entre le temps professionnel et privé, ainsi que d'autres facteurs (Anact
, p. 3).

Bien qu’il existe plusieurs expressions en plus de 1’« absentéisme », comme la « politique de la
chaise vide » ou « I’abandon de poste » lorsque le salari¢ quitte totalement son lieu de travail
sans justification, le terme « absentéisme » reste néanmoins le plus approprié pour décrire 1’idée

d’absence.

3. Typologies et formes d’absentéisme :
3.1 Les Types d’absentéisme

Il existe deux catégories d’absences : les absences rémunérées et les absences non rémunérées.
Que ce soit dans le secteur privé ou public, ces deux types d’absences sont pris en compte afin
d’assurer une meilleure lisibilité des résultats

e Lesabsences rémunérée : se distinguent en trois grandes catégories :
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a) I’absence maladie : appelée également congé maladie. Il s’agit d’un type d’absence que
I’on qualifie d’absentéisme compressible, ¢’est-a-dire que 1’on peut agir pour lutter contre

lui.

Ces jours d’absences correspondent aux moments ou les salariés ne travaillent pas parce qu’ils
sont malades, et les salariés qui ne peuvent pas travailler pendant un temps en raison de leur
état de santé ont droit a montrer un certificat médical a leur employeur afin que celui-ci leur
verse un salaire en période de congé de maladie payé par la loi. Les congés maladie se déclinent

sous cing formes principales.

1. Le congé de maladie ordinaire.(CMO) : Il s’agit du type de maladie bénin. Sa durée est
souvent sous-divisée en plusieurs catégories pour plus de lisibilité. 11 s’agit de toutes les
maladies qui ne relévent pas d’une autre forme de maladie. 1l est indemnisé a hauteur du salaire
a plein pendant 90 jours. A I’issue de cette période, le salari¢ doit assurance maladie sa caisse

d’assurance maladie dans un les 2 jours ouvrés.

2. Le congé de longue maladie.(CLM) :Il est accordé pour une maladie qui 1’oblige a
interrompre son travail pour bénéficier d’un traitement prolongé et si sa capacité a gain ou de
travail est réduite pour une durée prévisible et non susceptible d’amélioration a court terme

(plus de 6 mois)

3. Le conge de longue durée.(CLD) : C’est le congé le plus long. Il concerne les cas de graves
maladies entrainant un état pathologique invalidant et provoquant une incapacité de travail a
long terme, comme : des troubles mentaux, du cancer, des affections de la moelle épiniere, la
poliomyélite ou un déficit immunitaire grave. Il est accordé, aprés avis du comité médical, par
la caisse du salarié s’il a la qualité d'assuré social. Cette procédure se doit d’étre mise en place
a I’issue des droits a congé de maladie et de longue maladie (possibilité de prévoir la méme

procédure pour le congé de maladie ordinaire) pour une durée maximale de 5 ans.

4. Le congé pour accident du travail (AT);Ce dernier couvre les accidents survenus au travail,
sur le lieu du travail ou sur les trajets habituels. Il doit étre déclaré a la caisse de securité sociale

dans les 48 heures.

5. Le congé pour maladie professionnelle (MP) : Une maladie est considérée comme
professionnelle lorsquelle est directement causée par les conditions de travail, comme

I'exposition a des produits chimiques, biologiques ou physiques.
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b) congeés liés a la maternité ou a I’adoption :

Ce type d’absence est limité a une durée de trois mois. Les travailleuses peuvent également
bénéficier, conformément aux dispositions légales ou conventionnelles, d’heures d’absence
rémunérées pour ’allaitement de leur enfant, a raison de deux heures par jour durant les six

premiers mois, et une heure par jour pendant les six mois suivants.

c) Les absences pour événements familiaux :

Les événements familiaux qui justifient une absence comprennent :

Le mariage du travailleur.

Le mariage de I’un des descendants du travailleur.

La naissance d’un enfant du travailleur, ou le déceés des ascendants, descendants, et des parents
directs du travailleur ou de son conjoint. Le décés du conjoint du travailleur. Dans le cadre de

ces événements, le travailleur a droit a trois jours ouvrables rémunérées.

Quant a (Belita, Mbindyo, & English, p. 2013), ils ont proposé un cadre typologique pour

I’absentéisme dans le tableau suivant.
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Tableau 4: Cadre typologique pour définir I'absentéisme avec des exemples des différentes formes
d'absentéisme (Belita, Mbindyo, & English, p. 4)

Planifié Non planifié

Volontaire - Absence  légale | Absence pour raisons personnelles présentée
(congés annuels, congé comme une maladie bénigne, souvent de courte
d’étude, congé de durée et auto-certifiée

maternité, congé sans

service) - Ne pas se présenter au travail sans fournir une
raison valable ou acceptable (ex : emploi
- Formations, ateliers, secondaire / travail dissimulg)
conférences .
Involontaire Maladie de longue |- Probléme de transport, soins a un enfant ou un

durée (ex : > 90 jours | proche malade, blessure personnelle, maladie
dans les pays | justifiée médicalement

scandinaves)
- Absence due a une obligation sociale et non a un
intérét personnel, comme la participation a un
événement politiqgue ou communautaire prédéfini.
Dans ce cas, une autre raison acceptable peut étre
donnée a I’employeur pour obtenir un congé

e Les absences non rémunérées
Les absences non rémunérées se présentent sous plusieurs formes, parmi lesquelles
1. L’absence pour convenances personnelles

Il arrive que le salarié ait besoin d’un congé non rémunéré pour des raisons personnelles, telles
que I’accomplissement de démarches administratives, la participation a une féte religieuse, la
résolution de problémes familiaux, ou encore pour se consacrer a une activité de son choix. Ce

congeé peut étre de courte ou de longue durée.
2. Le congé sans solde

Il s’agit d’un congé demande volontairement par le salarié, sans qu’un motif précis soit requis.
Durant cette période, le salarié ne percoit aucun salaire. Ce type de congé est souvent utilisé

pour des raisons personnelles telles que les vacances, les loisirs, ou la vie de famille.
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3. La mise en disponibilité

La mise en disponibilité est une situation ou le salarié est temporairement détaché de son poste
d’origine. Pendant cette période, il ne bénéficie ni de sa rémunération ni des droits liés a
I’ancienneté, a I’avancement ou a la retraite. Elle est accordée pour une durée d’un an,

renouvelable dans la limite de cing ans.
4. Le congé sans solde a titre exceptionnel

Ce congé peut étre accordé au salarié pour une durée maximale d’un mois par an, uniquement

dans des cas de nécessité absolue.
3.2 Les formes d’absentéisme

L’absentéisme ne peut pas €tre considéré comme un phénomene unique ou global, comme le
suggerent certains rapports sociaux. Il s’agit en réalité d’un phénoméne complexe que I’on peut
classer de différentes maniéres : selon la durée, la cause, la prévisibilité, le colt ou encore le
mode d’indemnisation. Certains chercheurs proposent aussi un classement basé sur la

légitimiteé de I’absence, ou elle

peut étre :

- Blanche : lorsqu’il y a une raison claire et justifiée, comme une maladie avérée.
-Grise : quand la cause est difficile a vérifier de I’extérieur.

- Noire : lorsqu’il s’agit d’une absence injustifiée ou abusive.

Cependant, la classification la plus pertinente reste celle qui repose sur I’intention du salarié,
car elle permet de mieux comprendre la nature de 1’absence et son impact sur I’organisation. A
partir de cette approche, on peut distinguer cinq grandes formes d’absentéisme (Denis, 2015,
pp. 8-10).

1. L’absentéisme « normal »

Bien que le mot « absentéisme » ait une connotation négative, certaines absences peuvent étre
considérées comme normales et légitimes. 1l est dangereux de penser que toute absence, quelle
qu’en soit la cause, est anormale. Une telle vision culpabilise I’employé, comme s’il était

responsable de sa maladie, ce qui peut nuire a sa santé mentale.
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Un absentéisme inévitable :

Certaines absences sont incompressibles, comme les congés légaux ou les missions syndicales.
Méme 1’absentéisme pour maladie ne peut pas étre totalement éliminé, sauf dans des contextes

trés autoritaires.

Un absentéisme acceptable :

Certains secteurs, comme le batiment, enregistrent plus d’absences que d’autres, comme les
entreprises informatiques. Ainsi, 1’« absentéisme normal » est celui qui reste dans les moyennes

acceptables pour 1’entreprise.

2. L’absentéisme autorisé :

Chaque organisation définit ses propres formes d’absences autorisées, selon la loi ou des
accords collectifs. Par exemple, certaines entreprises accordent des jours pour les parents

d’enfants malades.

Ce type d’absence ne figure pas dans les rapports d’absentéisme, car il est reconnu et encadré.
Si un manager autorise un employé a se rendre & un rendez-vous médical, ce n’est pas

comptabilisé comme absentéisme.

En revanche, si le manager refuse, I’employé pourrait se mettre en arrét maladie, ce qui
complique la situation. D’ou I’importance du dialogue et de la souplesse dans la gestion des

absences.

3. L’absentéisme utile :

Certaines absences, comme celles pour formation ou vacances, ont des effets positifs. De
nombreuses €tudes montrent que ces pauses améliorent la santé, la créativité, et peuvent

augmenter la productivité jusqu’a 60 % apres une courte période de repos.

Méme les petites pauses, comme la pause-café, renforcent les liens entre collégues et réduisent

le stress. Les ignorer peut entrainer des absences prolongées dues a la fatigue ou a I’isolement.

Il est donc essentiel de distinguer les bonnes des mauvaises absences, ce qui nécessite une

analyse attentive de la part de I’entreprise, avec I’appui de professionnels de santé si nécessaire.
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4. L’absentéisme « moral »

L’absentéisme moral désigne une situation ou le salarié est physiquement présent sur son lieu
de travail, mais mentalement absent et peu engagé dans ses taches. On parle aussi de
présentéisme passif ou d’absentéisme interne, lorsque 1’employé n’est pas actif ou bien occupé

par des activités personnelles, comme naviguer sur Internet a des fins privées.

Ce type d’absentéisme reflete une forme de désengagement ou de perte de motivation.
Contrairement a 1’absence physique, il est souvent plus difficile a repérer, mais peut avoir un
impact important sur la performance globale. Il mérite donc une attention particuliére de la part

de I’encadrement.
5. L’absentéisme « subi »

L’absentéisme subi désigne une absence indépendante de la volonté du salarié, généralement

causée par des circonstances extérieures ou imprévues, comme un probleme de santé ou une

situation d’urgence. Ce type d’absence est géneralement reconnu comme légitime et ne préte

pas a discussion.
Méme si ce type d’absentéisme semble hors de contrdle, il est parfois possible de le réduire
grace a certaines décisions organisationnelles ou a I’amélioration des conditions de travail. Un

bon climat social, par exemple, peut contribuer a limiter les absences imprévues.
6. L’absence contraint

C’est un type d’absence causé par des situations obligant I’employé a manquer méme s’il n’en
a pas besoin. Par exemple, un parent doit rester chez lui pour aider son enfant malade. Ce type
d’absence est entre le choix et 1’obligation car I’employé doit décider de manquer en suivant la
pression exercée par les conditions. Ces pressions peuvent étre personnelles et aussi liées a
I’environnement de travail. Par exemple, le salarié peut étre forcé a manquer a cause de

conditions travail difficiles, trop de taches ou un manque de aide.

7. L’ bséntéisme "'choisi "

Ce genre d'absence se passe quand un employé d décide de s'absenter expressément, soit pour
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des quiestions personnelles ou par mauvais foi. Par exemple, un travailleur qui manque quelques
heures pour aller au cinéma ou encore un autre qui demande a son médecin une inaptitude au
travail pour des motifs qui ne sont pas médicaux mais pour dépenser du temps pour projets

individuels.

Méme si c'est un mauvais usage clair, I'entreprise n'est pas tout a fait sans pouvoir face a cette
chose. Souvent, ces manques sont liés & un sentiment d'injustice ou a un defaut de signe de
remerciement. Par exemple, si un chef refuse une demande pour pause sans donner de motif, le
travailleur peut sentir un sens de rejet et, en signe de rétorsions simuler une malade pour avoir

un congeé
Section 2 : Théories Explicatives du Phénomene de I’Absentéisme

L’absentéisme au travail est un comportement organisationnel négatif qui refléte souvent une
diminution de la motivation des employés, ce qui met en lumiere I’importance de comprendre

les motivations psychologiques influencant la présence et la discipline dans 1’environnement

de travail. Dans ce contexte, plusieurs théories administratives et psychologiques ont contribué

a expliquer la relation entre motivation et absentéisme.
1) La théorie des besoins d’Abraham Maslow (Maslow, 1943)

La théorie de Maslow propose que I’étre humain cherche a satisfaire une série de besoins
hiérarchisés, commencant par les besoins physiologiques, suivis par la securité, I’appartenance,
I’estime, et enfin I’accomplissement de soi. Cette théorie suggere que 1’individu ne passe a la
satisfaction d’un besoin supérieur qu’apres avoir satisfait les besoins inférieurs. Ainsi,
I’incapacité de I’organisation a satisfaire les besoins fondamentaux de ses employés (tels que
la sécurité de I’emploi, la reconnaissance, un salaire adéquat, etc.) peut entrainer une diminution
significative de leur motivation, ce qui se traduit par des comportements tels que 1’absentéisme

fréquent, les retards, voire le retrait silencieux des taches quotidiennes

L’absentéisme ici n’est donc pas seulement un comportement individuel isolé, mais peut étre
compris comme un mécanisme de défense utilisé par I’employé pour faire face a un
environnement de travail ne lui offrant ni sécurité, ni reconnaissance adéquate. Dans ce cadre,
I’absentéisme est considéré comme un « signal d’alarme » que la direction doit analyser
soigneusement et comprendre ses causes profondes, souvent liées a une baisse de la satisfaction

au travail et a I’absence de motivation intrinséque
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Ainsi, la théorie de Maslow constitue un outil d’analyse efficace qui permet aux responsables
des ressources humaines de diagnostiquer les motivations de I’absentéisme et de mettre en place
des stratégies appropriées pour renforcer la motivation, a travers des politiques centrées sur la
satisfaction des besoins des employés a différents niveaux. Plus I’entreprise est en mesure de
répondre a ces besoins, plus la motivation augmente et 1’absentéisme diminue, ce qui a un

impact positif sur la performance individuelle et collective (Maslow, 1943)

LES
BESOINS

DACCOMPLISSEMENT

LES BESOINS
D’ESTIME
LES BESOINS
D’APPARTENANCE

LES BESOINS DE SECURITE

/ LES BESOINS PHYSIOLOGIQUES \

Figure 2 La pyramide des besoins de maslow (Robbins & Judge, 2023, p. 239)

En 1966, Herzberg a mené une série de recherches qui ont contribué au développement de sa
théorie connue sous le nom de « théorie des deux facteurs : ’hygiéne et la motivation ». Il y
met I’accent sur les éléments qui favorisent la satisfaction au travail, notamment 1’évolution de
carriére, la reconnaissance, la responsabilité, I’estime et D’intérét du travail lui-méme.
L’amélioration de ces facteurs permettrait d’accroitre la performance, de réduire le taux de
rotation du personnel, de renforcer une attitude positive envers la direction et de favoriser une
meilleure santé mentale au sein de I’organisation

Par ailleurs, Herzberg insiste sur I’importance de la motivation intrinséque, qui pousse
I’individu a accomplir des réalisations personnelles. Lorsqu’un employé trouve un véritable
défi dans son travail, il ressent une forme d’automotivation qui le rend capable de donner le
meilleur de lui-méme. En lui confiant des responsabilités qui mobilisent pleinement ses
compétences, on lui permet de gravir les niveaux supérieurs de la pyramide de Maslow, en

atteignant un sentiment d’accomplissement personnel
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Cependant, si les facteurs d’insatisfaction, tels que les conditions de travail ou les salaires, sont
jugés insuffisants ou insatisfaisants, les employés peuvent ressentir un malaise. Lorsque leurs
besoins fondamentaux ne sont pas comblés, des réactions telles que 1’absentéisme ou la baisse
de productivité peuvent apparaitre, reflétant un état d’insatisfaction intérieure. Ainsi,
I’absentéisme devient une manifestation directe du mécontentement, a travers laquelle le salarié

exprime son malaise ou son désengagement vis-a-vis du travail.

2) Lathéorie « X etY » de MAC GREGOR :

En s’inspirant de la pyramide de Maslow, MAC GREGOR a développé la théorie « X et Y »
dans son ouvrage »The Human Side of Enterprise ». Selon lui, il existe deux styles de gestion

OppPOsés :

La théorie X : Il s’agit d’une théorie pessimiste et négative, qui considere que I’homme « a une
aversion innée pour le travail », c’est-a-dire qu’il n’aime pas travailler et essaie de 1’éviter dés
que possible. Par conséquent, il faut le contraindre, le surveiller, lui imposer des objectifs et le
menacer de sanctions pour qu’il atteigne le niveau de travail attendu par 1’employeur. Selon
cette théorie, cet individu préfere étre dirigé, n'a pas d’ambition et fuit les responsabilités,

cherchant uniquement la sécurité.

En revanche MAC GREGOR propose la théorie Y, une théorie optimiste et positive. Cette
théorie affirme que I’investissement de temps et d’énergie dans le travail est naturel, et qu’il
n'est pas nécessaire de recourir a la surveillance et aux menaces de sanctions pour inciter les
individus a fournir des efforts et atteindre les objectifs de 1’entreprise. Au contraire, cette théorie
estime que I’homme est autonome, peut se diriger lui-méme, et s’engage pleinement dans les
taches s’il se sent responsable des objectifs pour lesquels il travaille. Ainsi, 1’individu apprend
a accepter les responsabilités, voire a les rechercher lorsqu’il évolue dans un environnement de
travail favorable (Antoine, 2010, p. 16).

MAC GREGOR indique que la mission de la gestion dans ce cas consiste a organiser les

conditions et les méthodes de travail afin de mieux orienter les efforts des employés.

- Dans le cadre de la théorie X, I’auteur soutient I’application de la gestion par objectifs
(D.P.0O.), telle que développée par DRUCKER.
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- En revanche, pour la théorie Y, il est préférable de mettre en place la gestion participative par
objectifs (D.P.P.0.) de GELINIER, ou les employés deviennent des »partenaires » en
participant a la négociation des objectifs (Antoine, 2010, p. 16).

Dans ce contexte, nous pouvons voir la relation entre la motivation des individus et leur
présence — ou absence — au sein de ’entreprise. La perception de I’employé par la direction,
selon la théorie X ou Y, influence directement sa motivation, sa satisfaction et sa présence au
travail. L’environnement de travail devient un facteur clé dans I’engagement de I’employg¢, et
le phénomeéne d’absentéisme peut étre expliqué par cette théorie. En effet, plus 1’environnement
de travail est aligné avec les principes de la théorie Y — basée sur la confiance, la motivation et
la participation — moins le taux d’absentéisme est élevé, car I’employé se sent engagé et
responsable. En revanche, lorsque les principes de la théorie X — basés sur le contrdle, la
surveillance et la menace — prédominent, cela crée un environnement de travail négatif qui
augmente la probabilité d’absentéisme, comme une forme de rejet ou d’évasion face au stress

psychologique et au manque de reconnaissance.
3) La théorie de I’équité de John Stacey Adams :

Cette theorie a été développée en 1963. Elle repose sur I’idée que I’homme a tendance a se
comparer aux autres qu’il considére comme des références. Selon cette théorie, I’individu
évalue ce qu’il regoit dans son environnement de travail par rapport a ce qu’il donne, en se
comparant aux contributions et récompenses des autres. Dans ce contexte, ’individu est
confronté a des contradictions internes, se sentant déséquilibré et percevant I’injustice, croyant
que les autres recoivent plus de récompenses que lui. En conséquence, il devient insatisfait et
dirige son énergie pour réduire cette injustice, que ce soit par la réflexion ou par des actions
concrétes. La théorie propose de modifier la perception des résultats et des gains des autres, de
réajuster la relation entre les contributions et les gains personnels, ou méme de quitter
I’environnement afin de restaurer 1’équilibre et la justice. Dans le cadre professionnel, ce
sentiment d’injustice peut conduire a 1’absentéisme, comme forme de protestation ou d’évasion

d’un environnement pergu comme injuste
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Section 3 : Les Facteurs et Impacts de I’Absentéisme

Les Facteurs de I’absentéisme au travail : une interprétation multidimensionnelle

L’absentéisme est un phénoméne complexe et multidimensionnel. De nombreux chercheurs
I’ont étudié selon des approches différentes, parfois pour le justifier, d’autres fois pour le

critiquer. Cette diversité reflete la pluralité des facteurs qui y sont liés.

La premiére approche considére I’absentéisme comme un comportement individuel négatif,
émanant de ’employé lui-méme. En revanche, la seconde le percoit comme le résultat des

interactions entre le salari¢ et I’organisation, influencé par I’environnement de travail.

Ces deux perspectives ne s’opposent pas, mais se completent dans 1’analyse des causes de
I’absentéisme et la proposition de solutions. Jardillier et Bauduin ont classé les causes de
I’absentéisme en deux grandes catégories (BENRAISS, 1999, p. 4)

1. Facteurs liés a la situation personnelle
1.1. Age :

Le comportement face a 1’absentéisme évolue avec 1’age. Des chercheurs comme De La Mare,
Sergan , Cooper et Payne ont constaté une corrélation positive entre 1’age et 1’absentéisme : les
employés plus &gés s’absentent davantage, souvent parce qu’ils se sentent plus en sécurité dans

leur poste.

Malgré la difficulté d’isoler I’effet de 1’age, notamment chez les femmes, Jardillier le considére

comme un facteur influent. Vatteville explique cela par la détérioration de la santé avec I’age.
1.2.5exe :

La plupart des études révelent que les femmes s’absentent plus que les hommes, que ce soit en
France ou ailleurs. Cela s’explique en grande partie par les roles sociaux et familiaux qui leur

sont assignés, surtout dans les sociétés traditionnelles comme le Maroc.
1.3.Situation familiale

Les personnes mariées, en particulier celles ayant des enfants, s’absentent plus souvent que les
célibataires. Cela est li¢ aux obligations familiales et a la recherche d’un équilibre entre vie

professionnelle et vie priveée.
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2. Facteurs liés a la situation professionnelle :
2.1. Ancienneté

Les nouveaux employés ont tendance a étre plus assidus, motivés par le désir de s’intégrer et
de prouver leur valeur. En revanche, avec le temps, certains salariés peuvent ressentir de la

lassitude, ce qui peut entrainer davantage d’absences.
2.2.Niveau de poste et niveau d’instruction

Les employés occupant des postes subalternes s’absentent plus fréquemment que ceux des
niveaux supérieurs, souvent a cause de mauvaises conditions de travail et d’un manque de

reconnaissance.

Un faible niveau d’instruction conduit souvent a des emplois pénibles et peu valorisants,

augmentant ainsi le risque d’absentéisme.
2.3.Salaire :

Les enquétes menées par les instituts de sondage et les études statistiques du ministére du
Travail, de I’Emploi et de la Formation Professionnelle montrent régulierement que la
rémunération est non seulement la deuxiéme preéoccupation des salariés, apres le risque de perte
d’emploi, mais aussi la principale cause des conflits sociaux en France. De plus, elle constitue
I’attente de changement la plus forte chez les salariés (Sire et David, 1993). Un salaire

insuffisant est directement 1ié a I’absentéisme

2.4. Temps de trajet

Les longs trajets domicile-travail entrainent fatigue et stress, ce qui augmente la probabilité
d’absences. Au Maroc, 1’habitude de rentrer déjeuner a la maison accentue encore le nombre

de déplacements quotidiens.
2.5. Satisfaction a I’égard des horaires de travail

Le manque de satisfaction concernant les horaires, surtout lorsqu’ils sont rigides ou trop longs,
est un facteur d’absentéisme. A I’inverse, offrir une certaine flexibilité peut réduire le taux

d’absence.
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2.6. Type d’entreprise

L’absentéisme varie aussi selon le secteur d’activité. Il est généralement plus élevé dans le
secteur public que dans le secteur privé, en raison d’un contréle moins strict et d’un

environnement professionnel

I.  L’impact de I’absentéisme :

L’absentéisme entraine plusieurs conséquences Apres avoir abordé plusieurs effets, nous avons

pu les classer en types suivants :

a. L’impact sur les co0ts :

L’augmentation des cas d’absentéisme impose nécessairement la constitution d’une réserve de
travailleurs, ce qui entraine une hausse des dépenses supplémentaires en raison de

I’augmentation des salaires

Tres souvent, les cas d’absentéisme justifies par une maladie ou un accident sont en realité des
absences déguisées. Ce que pergoit le travailleur absent, que ce soit de I’entreprise, des
organismes de sécurité sociale ou des syndicats, constitue une charge supplémentaire qui

impacte la production globale

b. L’impact sur la production :

La diminution imprévue du personnel entraine une perturbation de la production, un non-
respect des programmes de livraison, une augmentation des colts des heures supplémentaires

pour compenser le manque, ainsi qu’un risque de perte de clients.

De plus, il devient difficile d’évaluer le taux de réserve de main-d’ceuvre causé par
I’absentéisme, car le travailleur remplacant pergoit un salaire pour son travail, tandis qu’une
déduction est appliquée au salaire de 1’absent injustifié. Néanmoins, I’entreprise perd la quantité
de production que I’absent aurait pu réaliser, ce qui se refléte dans la baisse globale de la

production par rapport au nombre d’employés et au temps de travail normal.

L’augmentation des efforts physiques exigés des travailleurs restants peut également entrainer

des blessures, ce qui empéche I’atteinte des objectifs de production.
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c. L’impact sur I’organisation et la gestion
L’absentéisme continu affecte négativement 1’aspect matériel de 1’organisation, en affaiblissant

sa réputation organisationnelle, notamment le respect des regles et normes de travail.

L’absentéisme perturbe aussi le travail des superviseurs, car il impacte toutes les fonctions de
gestion : planification, organisation, direction, coordination et contrdle. Cela nécessite une
révision quotidienne des programmes de travail pour combler le manque de main-d’ceuvre, la
répartition de taches supplémentaires aux employés présents, 1’émission de nouvelles

instructions et I’organisation d’inspections et de vérifications supplémentaires.

d. L’impact sur le travailleur lui-méme :

L’augmentation du taux d’absentéisme affecte directement le moral de tous les employés, qu’ils
soient absents ou non, car ceux qui doivent assumer des charges supplémentaires ressentent de

la frustration et de 1’insatisfaction

L’absence d’un employé entraine une déduction de son salaire proportionnelle aux jours
d’absence, ce qui impacte négativement sa capacité a répondre a ses obligations familiales et

personnelles.

L’employé absent est prive d’opportunités de promotions, de primes et de récompenses qu’il

aurait pu obtenir en étant assidu.

Parfois, 1’absentéisme n’est pas per¢u comme une perte pour 1’employé ; il peut utiliser ce

temps pour pratiquer un loisir ou travailler dans un autre emploi rémunéré.

Un absentéisme fréquent détériore la relation entre 1’employé et 1’administration, qui peut le

considérer comme incompétent et irresponsable.

De plus, la fréquence de I’absentéisme conduit a une diminution des performances, des

compétences et de I’efficacité professionnelle de I’employé

L’absentéisme influence également 1’état d’esprit et le comportement du travailleur, ainsi que

ses relations avec ses collegues, augmentant ainsi son isolement;

Section 04 : Les indicateurs et les instruments de mesure de I’absentéisme et Les actions

pour réduire I’absentéisme .
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1. Les indicateurs et les instruments de mesure de I’absentéisme

Afin d’analyser 1’absentéisme, d’en comprendre les causes et de le traiter de maniére

appropriée,

Il est nécessaire d’aborder la question de la mesure de I’absentéisme et de la construction de

ses indicateurs.
1.1. Les indicateurs de I’absentéisme

Pour agir efficacement sur I’absentéisme, il faut d’abord étre capable d’identifier les différentes

étapes de son analyse, qui sont les suivantes :
A. Collecte des données

L’objectif de cette opération est de rassembler le plus grand nombre possible d’informations,
telles que les données de paie : nombre de jours d’absence, types d’absence, etc., puis de les
compléter par d’autres informations (rendus anonymes si nécessaire), comme 1’age,
’ancienneté, etc., dans une base de données, a I’aide d’un tableur (comme Excel) ou d’un outil
de gestion de fichiers, afin de les analyser librement et de réaliser des croisements utiles entre

les données.
B. Des indicateurs de performance

Aprés la collecte des données, vient 1’étape de la construction des indicateurs de performance,

ou il est nécessaire d’établir des indicateurs précis et adaptés a la situation locale.

Cela nécessite de disposer d’un fichier du personnel contenant les informations de base

permettant de réaliser différents croisements.

Pour analyser 1’absentéisme de maniére statistique, la base de données doit contenir :
- I’age (ou la date de naissance)

- I’ancienneté (ou la date d’entrée)
- la fonction ou le métier

- le type d’absence

- le nombre de jours d’absence

- le nombre d’arréts maladie

- la durée de chaque absence
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Il est également nécessaire de calculer d’autres indicateurs pour affiner 1’analyse, établir un

diagnostic, assurer un suivi et préparer un plan d’action :

- Taux d’absentéisme « net » ou « compressible » : ¢’est-a-dire le taux d’absentéisme sur lequel
il est possible d’agir, sans inclure les absences liées aux droits sociaux (congés

maternité/paternité, activités syndicales, formation, etc.).

- Classement des taux d’absentéisme selon la durée des absences (moins de 3 jours, entre 3 et

10 jours, plus de 10 jours...).

- Taux d’absentéisme avec et sans longues maladies : pour distinguer I’impact du vieillissement

des autres causes d’absences.

- Taux d’absentéisme pour maladie « ordinaire » et pour accidents du travail : utile pour mettre

en évidence les problémes d’hygiéne et de sécurité au travail.

- Taux de récurrence des absences, ventilé par service ou par fonction : car le nombre de fois

ou un salarié s’absente, indépendamment de la durée, est un indicateur important.

- Nombre de salariés absents simultanément (en pourcentage) : ces données permettent
d’identifier d’éventuels problémes collectifs dans [’environnement de travail ou un

désengagement.

- Classement des taux par genre : pour comprendre les causes liées a la répartition de la main-

d’ccuvre selon le sexe.

Cette liste peut étre enrichie en fonction des spécificités de chaque entreprise.

La disponibilitté de données historiques permet également de suivre I’évolution de

I’absentéisme dans le temps.

Cependant, ces indicateurs ne constituent que la base de 1’analyse.

La véritable valeur apparait lorsque les données sont croisées intelligemment, a travers la

création de tableaux de bord d’absentéisme.
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C. Croiser les données et réaliser des tableaux de bord
La collecte de données permet d’identifier facilement le type d’absentéisme dominant a traiter.

Toutefois, au lieu de se contenter d’une simple classification des absences par type, il est
préferable de construire un tableau de bord global offrant une vue d’ensemble rapide des

informations relatives a 1’absentéisme.

Si des données sur plusieurs années sont disponibles, ce type de tableau permet d’observer
clairement 1’évolution du phénomeéne et de mettre en évidence certaines causes de maniére

visuelle, sans nécessiter de longues explications.

Ainsi, c’est aussi un outil pédagogique précieux pour soutenir le dialogue social sur un sujet

aussi sensible que I’absentéisme.

1.2. La mesure de I’absentéisme

L’indicateur le plus utilis¢ pour mesurer 1’absentéisme est le taux d’absentéisme, car il est
considéré comme le plus pertinent et essentiel pour toute analyse du phénomeéne, représentant

la proportion du temps de travail perdu en raison des absences.

Ce taux peut étre calculé au niveau de 1’organisation entiére, d’une direction spécifique, d’un
b

service, d’une catégorie ou d’une fonction particulicre.

\

Il constitue un outil clé permettant a I’entreprise de situer son niveau d’absentéisme et

d’identifier les zones ou se concentrent ses problemes internes liés a I’absentéisme.

Le taux d’absentéisme est évalué en comparant le nombre de salariés théoriquement attendus

avec le nombre de salariés effectivement présents pendant une période donnée.
L’indicateur général utilisé pour calculer le taux d’absentéisme est :

Taux d’absentéisme = Nombre d’heures d’absence sur une période (p)/ Nombre d’heures

de travail théoriques sur la méme période (p)

Clarification des composantes

Numérateur (nombre d’heures d’absence) :

On ne prend en compte que les absences considérées comme anormales, en excluant :
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- les congés payés légaux,

- et les absences prévues par les conventions collectives (comme les heures de délégation dans

les instances représentatives, les formations, les congés parentaux, etc.).

e Les absences incluses dans le numérateur sont :

- Les absences pour maladie, y compris les dépassements de la durée légale du congé maternité ;

- Les absences pour maternité (avant et aprés I’accouchement)

vail et maladies professionnelles ;

- Les absences pour accidents de trajet (sur le chemin entre le domicile et le lieu de travail) ;

- Les absences autorisées par 1’administration pour accomplir des démarches administratives,
effectuer des visites médicales ou répondre a des convocations officielles ou non officielles

pendant les heures de travail ;

- Les absences non autorisées.

Certains experts proposent de distinguer le micro-absentéisme, c’est-a-dire les absences de

moins de trois jours, car leurs causes seraient différentes de celles des absences ordinaires.

- Dénominateur (nombre d’heures de travail théorique) :

Il représente le nombre d’heures de travail théoriques, calculé sur la base du nombre total de

salariés et de la durée officielle de travail prévue.
Les heures supplémentaires ne sont pas incluses.
- Période de référence :
La période de référence la plus pratique et significative est le mois.
Des moyennes annuelles peuvent ensuite étre établies a partir des résultats mensuels.

Les grandes entreprises s’appuient souvent uniquement sur cet indicateur, car il est exigé dans

les rapports sociaux obligatoires.
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Les statistiques de 1’Institut National de la Statistique et des Etudes Economiques (INSEE) pour

la période 1991-1998 ont montré que le taux d’absentéisme était de :
- 4,5 % pour les ouvriers non qualifiés,
- 2,7 % pour les agents de maitrise,
- 1,3 % pour les cadres.
En complément, d’autres €léments sont également pris en compte :
- La fréquence des absences : nombre d’absences pendant une période déterminée ;

- La durée des absences : nombre total de jours d’absence pendant une période

déterminée.

Il est important de distinguer entre la durée et la frequence, car un méme nombre de
jours d’absence peut correspondre a des comportements différents : une seule absence
prolongée ou plusieurs absences courtes et répétées, ce qui entraine des codts et des

impacts différents sur 1’organisation.

Parfois, le taux de fréguence est un indicateur plus pertinent, notamment pour les
absences de courte durée liées a des événements personnels, car il révele la tendance

des employés a exploiter les opportunités d’absence.
Selon D. Weiss, 1’étude de I’absentéisme repose sur quatre indicateurs fondamentaux :

Les données de I’'indice ALMA montrent que le taux d’absentéisme en 2011 était
d’environ 3,84 % (soit environ 14 jours par salarié), contre 4,85 % en 2009 et 4 % en
2010.

Le secteur de la santé a enregistré le taux le plus élevé (5,01 %), comparé a celui de
I’industrie (4,01 %) (Marie, 2013, p. 194)

2. Les actions pour réduire I’absentéisme

Dans une étude réalisée par Wolter Hassink, il a proposé sept programmes pour réduire

I’absentéisme :
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- Les incitations financiéres négatives :

Réduire le salaire des employés pendant les congés maladie permet de diminuer
I’absentéisme, mais cela peut conduire & une présence forcée des salariés malades. La

possibilité d’appliquer ce type de politique dépend des lois de chaque pays.

- La rémunération basée sur la performance :

Accorder des primes selon la performance contribue a réduire 1’absentéisme, mais cela
n’est pas toujours efficace, notamment dans le travail d’équipe. De plus, lier les primes
annuelles a la performance peut ne pas correspondre aux variations rapides de

I’absentéisme.

- Laloterie :

Organiser des loteries pour les employés qui ne s’absentent pas peut stimuler la
présence, mais cet effet tend a diminuer avec le temps. Cela peut également pousser les

employés malades a venir travailler par peur de perdre 1’opportunité.

- L’amélioration des conditions de travail :

Améliorer I’environnement de travail en termes de sécurité et de bien-étre
psychologique permet de réduire 1’absentéisme, bien que cela puisse s’avérer tres
cotuteux. De mauvaises conditions de travail (comme le bruit ou 1’exposition a des

substances dangereuses) sont liées a une hausse de 1’absentéisme.

- La gestion par forte implication (High-Involvement Management) :

Donner plus d’autonomie aux employés et améliorer leur environnement de travail
peut renforcer leur santé mentale et physique. Toutefois, cela peut aussi augmenter la

pression au travail et donc les congés de courte durée.

- Laloyauté :

Renforcer la loyauté des employés envers I’entreprise réduit leur absentéisme, surtout
lorsqu’ils font face a des difficultés telles qu’un allongement du temps de trajet. Les

salariés ayant un bon moral sont moins enclins a s’absenter méme en période de défis.
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- Les programmes de retour au travail :

Des dispositifs comme les congés maladie partiels (pratiqués par exemple en Norvege)
encouragent un retour progressif au travail a temps partiel pendant la convalescence. Ces
programmes ont prouve leur efficacité pour réduire significativement la perte de journées de

travail.

e L’absentéisme et la démission silencieuse

L’absentéisme au travail est 1'un des principaux indicateurs du phénoméne de la démission
silencieuse, car il refléte une baisse de 1’engagement et du moral des employés, ce qui entraine
une augmentation des taux d’absences et perturbe le fonctionnement des organisations. Les
études récentes ont montré que les employés qui perdent leur motivation a 1’égard de leur
travail, comme [I’indique Heitler (2022), deviennent plus susceptibles de s’absenter
fréquemment et contribuent ainsi a la création de problémes organisationnels plus larges.
Walker (2022) souligne que cette absence ne se limite pas a une absence totale du lieu de travail,
mais se manifeste également par des retards répétés et des absences aux réunions et événements
importants. Pour sa part, Robinson (2022) affirme que 1’augmentation de 1’absentéisme liée a
la démission silencieuse entrave la coopération entre collegues, réduit la productivité et conduit

a une hausse des codts liés au recrutement et a la formation de nouveaux employés.

Dans ce contexte, la modification des habitudes de travail est étroitement liée a 1’accroissement
de I’absentéisme. Les absences imprévues, les retards et les congés de derniére minute sont
considérés comme des signes clairs du début d’une démission silencieuse. Un employé qui perd
son intérét pour son travail cherchera naturellement a réduire sa présence sur le lieu de travail,
ce qui entraine une répétition des absences injustifiées. Avec le temps, ce comportement devient
une habitude qui impacte négativement la performance globale de 1’organisation et complique

le maintien d’un environnement de travail stable et productif.
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Conclusion :

En conclusion, la compréhension des dynamiques de 1’absentéisme au travail constitue la
premicre étape essentielle avant d’aborder ses méthodes de gestion et de traitement. Dans ce
chapitre, nous avons pu mettre en lumiere le concept de 1’absentéisme, ses formes, ses causes
variées, ainsi que les impacts négatifs qu’il engendre sur la performance et la stabilit¢ de
’organisation. Aprés avoir abordé ces éléments, on peut considérer 1’absentéisme comme 1’un

des principaux indicateurs de la démission silencieuse au sein des entreprises.

L’absentéisme refléte de maniére tangible un état d’aliénation et de déconnexion vécu par
certains employés, un facteur qui affecte directement la performance organisationnelle,
nécessitant ainsi une compréhension approfondie de ses dimensions et la mise en place de

mesures appropriées pour limiter ses effets négatifs.
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Introduction

Apres avoir traité, dans les chapitres précedents, les aspects théoriques liés aux
phénomenes d’absentéisme et de démission silencieuse, ce chapitre se consacre a
I’analyse empirique réalisée au sein de 1’entreprise étudiée. Cette étape vise a confronter les
concepts théoriques aux réalités observées, afin de mieux comprendre les mécanismes et les
manifestations du désengagement professionnel.
L’¢tude de terrain s’appuie sur des données collectées directement auprés des acteurs
concernés, permettant ainsi d’appréhender la complexité du phénomene dans son contexte
réel. L’analyse qui suit présentera ces données, les interprétera et les mettra en relation avec

les hypotheses formulées, en vue d’apporter des réponses précises a la problématique posée.

Section 1 : Présentation de société NAFTAL, et District carburant Tiaret :

1. La définition de I’entreprise NAFTAL : Le terme « Naftal » remonte a :

NAFT : qui signifie pétrole, et est le terme scientifique pour le pétrole

AL : les deux premiéres lettres du mot Algérie, ce qui signifie que « Naftal » se réfere au pétrole
d’Algérie.

NAFTAL: est une entreprise algérienne détenue a 100% par Sonatrach et chargée de la
distribution de produits pétroliers sur le marché national. Son histoire remonte a 1981, lorsque
I’entreprise nationale de raffinage et de distribution de produits pétroliers (ERDP), une
entreprise socialiste a caractere économique, a été créée pour le raffinage des hydrocarbures
liquides et la distribution des produits raffinés sur le territoire national. En 1983, la

dénomination de ’ERDP a été modifiée pour devenir Naftal.
En 1987, par le décret n° 87190, I’activité de raffinage de Naftal a été transférée a une

nouvelle entreprise nationale de raffinage des produits pétroliers, NAFTEC, laissant a Naftal la
responsabilité de la commercialisation et de la distribution des produits pétroliers et dérivés. En
1998, Naftal a changé de statut pour devenir une société par actions filiale a 100% du holding

Sonatrach valorisation des hydrocarbures (SVH), avec un capital social de 6.650.000.000 DA.

Les activités de Naftal comprennent I’enfutage de GPL, la formulation de bitumes, la

distribution, le stockage et la commercialisation de carburants, de GPL, de lubrifiants, de
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bitumes, de pneumatiques, de GPL/carburant et de produits spéciaux, ainsi que le transport des

produits pétroliers.

e La principale mission de NAFTAL consiste a distribuer et commercialiser des produits

pétroliers sur le marché national.

Elle est aussi active dans les domaines suivants :

o Embouteillage de gaz de pétrole liquéfié (GPL)
o Formulation de bitumes — Distribution, stockage et commercialisation de carburants,
GPL, lubrifiants, bitumes, pneumatiques, GPL/carburant et produits spéciaux

o Transport de produits pétroliers

Afin de garantir la disponibilité des produits sur I’ensemble du territoire, NAFTAL utilise

difféerents modes de transport :

o Le transport ferroviaire pour approvisionner les entrepbts a partir des centres de
stockage

o Le transport maritime cotier et par pipelines pour approvisionner les entrepdts a partir
des raffineries

o Le transport routier pour livrer les clients et approvisionner les entrep6ts qui ne sont pas
desservis par le transport ferroviaire.

L’entreprise NAFTAL organisée en cing branches
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NAFTAI

7 ]

Ranche Branche Branche GPL
commerciale

carburant

Figure 3 les branches de NAFTAL Source : élaborée par nos soins

Branche GPL, Branche carburant et branche commercialisation, ., chacune possédant
plusieurs districts a travers le territoire national. Parmi ces districts, il y a le district de

carburant a Tiaret

2. Présentation de district de carburant de Tiaret :

Est une branche régionale de la société mere NAFTAL Elle a été créée en 1994 dans la municipalité
de Tiaret et couvre une superficie totale de 189 800 metres carrés, avec une superficie construite

de 27 667 metres carré

Ce district tire sa production de la raffinerie d’Arzew dans la wilaya d’Oran. Elle est pour objectif
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D’agrandir sa capacit¢ de stockage des produits pétroliers afin de faire la distribution et la

commercialisation sur tout le marché national. Pour cela, il est composé de plusieurs centres

carburant et dépbts de stockage.

o

@)

Le centre de Tiaret a une capacité de stockage de 34 700 m3
Le centre de Bourached a Saida a une capacité de stockage de 17 100 m2.

Le dépbt de Frenda a Tiaret avec une capacité de stockage de 1000 m3.

Le dépbt de Tissemsilt avec une capacité de stockage de 1000 m3.
Le dépbt de Chlef avec une capacité de stockage de 1600 m3.
Le dépbt d’Aflou a Laghouat avec une capacité de stockage de 1000 m3

Le dépdt d’El Bayedh avec une capacité de stockage de 1300 m3.
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ORGANIGRAMME DE DISTRICT CARBURANT TIARET

DIRECTEUR DISTRICT (75)

Secrétariat (1)

Responsable sécurité industrielle (1)

Assistant sureté interne (1)

Département ———— Justice (1)
informatique

Service carburants (3)

Service réseaux

Service ING

Cadre d’études (1)
Chargé d’études (1)

Département finance et Département technique Département
comptabilité (20) et maintenance (13) administration et
movens généraux (32)

Dépodts carburants (7)

TIARET 514147 (49)

FRENDA 514144 (17)
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Figure 4 Organigramme de district carburant Tiare
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Département de I’administration et des moyens généraux : Ce département est composé de trois

Services qui visent a offrir le soutien nécessaire a la direction et aux employés de I’entreprise.

e Service des moyens généraux : Il est en charge de I’approvisionnement en
matériels et équipements pour le personnel, y compris I’achat et la fourniture des
matériaux nécessaires.

e Le service des ressources humaines: Il est responsable de la planification des
plans de recrutement, de la formation, ainsi que de 1’évaluation du personnel et de
la gestion des carrieres. Il effectue également I’analyse des besoins en personnel
dans le cadre du recrutement et de la formation, et s’occupe de la mobilité interne, y
compris les mutations et autres processus liés.

e Le service administration : Il est responsable de la gestion administrative du
personnel en fournissant des services tels que le pointage, la gestion des congés, la
gestion des avis d’absence, le traitement des paiements et des remboursements,
ainsi que la déclaration des nouveaux employés et la gestion des dossiers. De plus,
ce service entretient des relations avec différents organismes tels que la CNAS, la
CNR...etc

Section 2: les facteurs explicatifs de L’absentéisme et la démission silencieuse au

sein de I’entreprise Naftal

e Méthodologie de collecte des données

Afin de mener a bien cette recherche et de collecter des données a la fois qualitatives et
quantitatives, nous avons eu recours a plusieurs outils méthodologiques complémentaires.

Tout d’abord, deux entretiens ont été réalisés :

e entretien semi-directif avec la cheffe du service des ressources humaines, dans le
but d’explorer la perception managériale des phénomeénes d’absentéisme et de

démission silencieuse.
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e questionnaire anonyme a éte élabore et distribué a un échantillon de travailleurs. Il visait a
recueillir des données chiffrées concernant les manifestations, les causes et les impacts de

I’absentéisme, tout en explorant la présence potentielle de signes de désengagement professionnel,

assimilables a la démission silencieuse.

Ces deux outils méthodologiques complémentaires nous ont permis de recueillir des données
qualitatives et quantitatives comme suit :

1. Entretien avec M. Agoun Khalil, Chef du Département AMG
1.1. Objectifs de I’entretien

Cet entretien semi-directif avec le Chef du Département de 1’Administration et des
Ressources Généraux avait pour objectifs principaux :

Identifier la fréquence et les caractéristiques des absences au sein de 1’entreprise.
Comprendre les principales causes de 1I’absentéisme.

Analyser les réactions et les mesures administratives prises face aux absences répétées
ou non justifiées.

Explorer les outils juridiques et numériques utilisés pour la gestion des absences.

Evaluer I’impact des absences sur le fonctionnement de ’entreprise.

Identifier les programmes incitatifs mis en place pour réduire I’absentéisme.

Déterminer la relation entra I’absentéisme est la démission silencieuse.

Repérer les manifestations concrétes de la démission silencieuse.
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Tableau 5: guide d’entretien

Question

Réponse

Les absences sont-elles fréquentes dans 1’entreprise ?

Oui, avec une fréquence moyenne.

Quels jours enregistrent le plus d’absences ?

La fin de la semaine.

Les absences sont-elles justifiées ou non ?

80 % justifiées, 10 % autorisées, 10 % non régulieres
sans autorisation.

Quelles sont les causes principales de 1’absence ?

Congés maladie.

Comment [’administration réagit-elle face a un
employé absent ?

- Premiére absence : avis d’absence

- 3 jours : premier télégramme

- 4 jours : deuxiéme télégramme + e-mail de mise en
demeure

- Plus de 5 jours : dossier disciplinaire pouvant
mener au licenciement

- Si justificatif fourni : réintégration par décision
officielle

Quels sont les dossiers juridiques utilises pour la
gestion des absences ?

- Registre du personnel
- Registre de paie

- Congés annuels

- Accidents de travail

- Personnel étranger

Quel logiciel est utilisé pour le suivi des présences ?

Logiciel Naf Presence.

Y a-t-il des programmes incitatifs pour réduire les
absences ?

Oui : primes, promotions, formations, enquétes de
satisfaction, évaluation psychologique.

Les absences ont-elles un impact sur I’entreprise ?

Pas sur la productivité grace a un personnel de
réserve, mais elles nuisent aux relations entre
collégues et créent des tensions dues a la répartition
inégale des charges.

L’absence est-elle un indicateur de désengagement
professionnel ?

Oui, certains employés utilisent des congés maladie
pour fuir le travail, a cause d’un manque de
motivation, de stimulation et de relations tendues
avec la hiérarchie.

Qu’en est-il de la démission silencieuse ?

Une minorit¢ d’employés travaillent au strict
minimum, sans initiative, avec une attitude froide. Ils
s’absentent fréquemment sous couvert de longs
congés maladie, sans exprimer leur insatisfaction.
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1.2 Analyse qualitative de I’entretien

a. Fréquence des absences

L’entretien révele que les absences sont fréquentes avec une fréquence moyenne, ce qui
indique que ce phénoméne n’est pas exceptionnel, mais s’installe comme une réalité
quotidienne au sein de I’entreprise. Cette régularité appelle a une vigilance accrue, car méme
si les absences ne sont pas massives, leur répétition peut engendrer un impact cumulatif sur le
fonctionnement des services. Il est donc essentiel de comprendre les facteurs qui maintiennent

cette fréquence constante.

b. Répartition des absences

La concentration des absences en fin de semaine est particuliérement significative. Ce schéma
laisse penser que certains employés cherchent a prolonger leur temps de repos, probablement
par un manque d’engagement ou de satisfaction dans leur travail. Ce comportement peut étre
interprété comme une forme de résistance passive, ou le salarié utilise stratégiquement le
calendrier pour réduire son temps de présence, sans pour autant se confronter directement a

I’employeur.

c. Justification des absences

La majorité des absences (80 %) sont justifiées, ce qui donne une certaine légitimité au
phénomeéne. Cependant, les 10 % d’absences non autorisées ou non réguliéres soulévent des
questions sur le contrdle et la rigueur administrative. Ce taux peut aussi refléter une forme de
tolérance implicite ou une difficulté a détecter les abus, créant un terrain propice a la

permissivité qui pourrait encourager certains salariés a profiter des failles dans le systeme.
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d. Causes principals des absences

Les congés maladie sont la cause dominante des absences. Si la maladie est une raison
Iégitime, il est important de noter que ce motif peut parfois étre utilisé comme un prétexte
pour échapper a des conditions de travail percues comme stressantes ou démotivantes. Cette
tendance suggere que la santé physique et psychologique des employés pourrait étre affectée

par des facteurs organisationnels ou relationnels, nécessitant une attention spécifique.

e. Gestion administrative des absences

La gestion des absences suit une procédure progressive qui vise a encadrer strictement ce
phénomene. L’envoi d’avertissements, puis de télégrammes et la mise en demeure avant des
sanctions disciplinaires montrent une volonté claire de responsabiliser les employés.
Toutefois, cette approche graduelle laisse aussi une marge pour les justifications valides, ce
qui témoigne d’un équilibre recherché entre fermeté et souplesse, indispensable pour

maintenir un climat de confiance tout en sanctionnant les abus.

f. Ouitils et suivi des présences

L’utilisation du logiciel Naf Presence pour le suivi des absences traduit une organisation
moderne et formalisée. Ce type d’outil permet une tracabilité précise des présences et
absences, facilitant la gestion administrative et la prise de décisions fondées sur des données
fiables. L’informatisation des processus témoigne d’une volonté d’amélioration continue de la
gestion des ressources humaines.

g. Programmes incitatifs

Les dispositifs incitatifs — primes, promotions, formations, enquétes de satisfaction et
évaluations psychologiques — traduisent une politigue RH proactive visant a prévenir
I’absentéisme en agissant sur la motivation et le bien-étre des employes. Ces mesures visent a
renforcer 1’engagement professionnel, réduire les causes psychosociales de 1’absentéisme et

améliorer le climat organisationnel, ce qui est essentiel pour limiter la démission silencieuse.
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h. Impact organisationnel
Bien que la présence d’un personnel de réserve permette de preserver la productivité,
I’absentéisme génére néanmoins des tensions sociales importantes. La répartition inégale des
charges de travail peut provoquer un sentiment d’injustice et de surcharge chez les salariés
présents, fragilisant la cohésion d’équipe. Ces tensions peuvent a leur tour accentuer le

désengagement et I’insatisfaction au travail, créant un cercle vicieux difficile a rompre.

i. Absence comme indicateur de désengagement
L’entretien met en lumiére que 1’absentéisme n’est pas seulement un probleme administratif,
mais un symptome profond de désengagement. L’utilisation stratégique des congés maladie
par certains employés révele une tentative d’évasion face a un environnement per¢gu comme
peu stimulant ou conflictuel. Cela souligne 1’importance d’adresser non seulement les
absences, mais aussi leurs causes sous-jacentes liées a la motivation et a la qualité des
relations au travail.

j.  Démission silencieuse
La démission silencieuse se manifeste par une attitude passive ou certains employés
effectuent uniquement le strict minimum sans initiative ni implication. Ces comportements,
combinés a des absences frequentes sous couvert de congés maladie prolongés, traduisent une
forme de retrait psychologique. Cette posture est particulierement préoccupante car elle reste
souvent invisible, ne se traduisant pas par des départs formels, mais impactant négativement

la performance collective et I’ambiance au sein de I’entreprise.

2. Questionnaire pour I’analyse exploratoire des phénoménes de démission silencieuse

et d’absentéisme professionnel

Apres avoir mené un entretien avec un responsable des ressources humaines au sein de
I’entreprise Naftal, qui nous a permis d’obtenir une premicre vision des phénomenes
d’absentéisme et de démission silencieuse, nous avons jugé nécessaire d’approfondir cette
analyse en donnant la parole aux employés eux-mémes. Dans cette optique, un questionnaire a
éte élaboré et distribué en presentiel, sous format papier, a un échantillon de travailleurs de
Naftal appartenant a différents niveaux hiérarchiques et exercant dans divers services tels que

le transport, la maintenance et les services administratifs.
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Cet échantillon a été sélectionné de maniere intentionnelle afin de garantir une représentation
variée des différentes catégories professionnelles au sein de 1’entreprise, ce qui permet d’avoir
une vision globale de la relation entre les conditions de travail et les comportements

d’absentéisme ou de retrait silencieux.

Ce questionnaire constitue un outil essentiel pour recueillir des données de terrain permettant
de mieux comprendre les causes de D’absentéisme, les manifestations de la démission
silencieuse ainsi que les liens potentiels entre les deux phénoménes, afin d’aboutir & une

analyse réaliste basée sur les expériences vécues des employés.

2.1. Objectifs du questionnaire :

1. Identifier les causes personnelles et professionnelles de I’absentéisme.

2. Déceler les comportements traduisant une forme de démission silencieuse au sein de
I’entreprise.

3. FEtablir un lien entre D’absentéisme et le retrait professionnel pour Vérifier si
I’absentéisme constitue un indicateur de démission silencieuse.

4. Appuyer les résultats de I’entretien a travers des données quantitatives renforgant

I’aspect pratique de I’étude.

2.2. Structure du questionnaire :

Le questionnaire que nous avons élaboré comporte des questions portant sur trois domaines
principaux : la satisfaction des employés, I’absentéisme et les manifestations de la démission

silencieuse. Il comprend quatre types de questions :
1. Des questions fermées (oui/non)

2. Des questions ouvertes

3. Des questions a choix multiples

4. Des questions utilisant 1’échelle de Likert (pour mesurer le degré d’accord ou de

satisfaction)
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2.3. Resultats descriptifs du questionnaire

1. Analyse descriptive complete

Score total

Réponse Effectif Pourcentage
0.00/0 31 100.00%
Sexe

Réponse Effectif Pourcentage
Masculin 17 56.67%
Féminin 14 43.33%

Données : 56,67 % hommes, 43,33 % femmes

Interprétation détaillée : La légére majorité masculine indique un échantillon plutot
équilibré. Cela peut influencer certains aspects comme la perception du management, la
communication ou le ressenti du travail. Par exemple, les femmes peuvent parfois ressentir
des difficultés specifiques (discrimination, conciliation travail-famille), donc un équilibre des

sexes est important pour avoir une vision compléte du climat de travail.

Age

Réponse Effectif Pourcentage
De 35 a 44 ans 15 48.39%

45 ans et plus 10 32.26%

De 25 a 34 ans 5 16.13%
Moins de 25 ans. 1 3.23%

Données : 48,39 % ont entre 35 et 44 ans, 32,26 % ont 45 ans et plus

Interprétation détaillée : La forte présence de travailleurs expérimentés (35 ans et plus) peut
suggérer une main-d'ceuvre stable et qualifiée. Cependant, cela peut aussi indiquer un risque
de résistance au changement ou un besoin accru de reconnaissance et de valorisation. Les plus
jeunes (moins de 25 ans) sont peu représentés, ce qui peut signifier un faible renouvellement

des effectifs ou une politique de recrutement moins tournée vers la jeunesse.

Situation familiale :

Réponse Effectif Pourcentage
Marié 23 74.19%
Célibataire 7 22.58%
Veuf(ve) 1 3.23%
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Interprétation détaillée : Le fait que la majorité soit mariée peut influencer leur exigence
envers un bon equilibre vie professionnelle / vie personnelle, ainsi que leurs attentes en termes
de stabilité et de conditions de travail. Les responsabilites familiales peuvent aussi accentuer

la fatigue ou le stress liés au travail.

Niveau d’études :

Réponse Effectif Pourcentage
Etudes universitaires 18 58.1%
Bac ou moins. 13 41.9%

Interprétation détaillée : Un niveau d’études élevé implique souvent des attentes plus
importantes en matiére de développement professionnel, d’autonomie, et de reconnaissance.
Cela peut aussi signifier que les employés ont une meilleure capacité d’analyse et de

proposition, donc 1’entreprise devrait valoriser cette ressource.

Ancienneté dans I’entreprise :

Réponse Effectif Pourcentage
Plus de 10 ans 21 67.%

de 1 a 6ans 8 25.8%
Moins d'un an 2 6.5%

Interprétation detaillée : Une ancienneté élevée témoigne d’une bonne fidélité a 1’entreprise,
mais cela peut aussi conduire a un certain confort ou a une routine qui peut freiner
I’innovation ou générer de la démotivation. Les programmes de motivation et de formation

continue sont donc importants pour maintenir leur engagement.

Poste occupé

Réponse Effectif Pourcentage
Chef service 1 3.23%

La tres faible proportion de cadres dans 1’échantillon signifie que les résultats reflétent surtout
la perception des employés de terrain. Leurs attentes et problemes peuvent étre différents de

ceux des managers.

Comment décrivez-vous votre environnement de travail

Réponse Effectif Pourcentage
Bonne 14 50.00%
Satisfaisante 12 42.86%

Pas satisfaisante 2 3.57%
Mauvaise 3 3.57%
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Interprétation détaillée : La majorité des employés percoivent leur environnement comme
globalement positif, ce qui est un point fort. Cependant, méme 3,57 % de perception négative

doit étre prise au s€rieux, car cela peut influencer la productivité et I’engagement.

Y a t-il des facilités de prise en charge des employés

Réponse Effectif Pourcentage
Oui 20 68.97%
Non 11 31.03%

Une bonne prise en charge est per¢ue par la majorité, ce qui montre que I’entreprise met en
place des mesures de soutien (ex : avantages sociaux, services). Les 31 % restants peuvent se

sentir moins aidés, ce qui peut créer un sentiment d’injustice ou de frustration.

\otre travail est -il monotone et fatigant ?

Réponse Effectif Pourcentage
Oui 16 55.17%
Non 15 44.83%

Interprétation détaillée : Plus de la moitié ressentent une forme de lassitude, ce qui peut
engendrer de la démotivation, une baisse de performance, et un risque d’absentéisme ou de
turnover. Cela peut nécessiter des actions pour rendre le travail plus varié, motivant, ou pour

améliorer les conditions physiques.

Comment évaluez-vous votre relation avec votre supérieur ?

Réponse Effectif Pourcentage
Satisfait(e) 12 38.71%
Tres satisfait(e) 9 29.03%
Neutre 6 19.35%
Insatisfait(e) 4 12.90%

Interprétation détaillée : La majorité entretient de bonnes relations avec leur supérieur, ce
qui est essentiel pour un bon climat de travail. Cependant, le fait que pres de 13 % soient

insatisfaits peut étre a I’origine de conflits, de démotivation ou d’absentéisme.

Recevez-vous suffisamment de reconnaissance de vos collegues ?

Réponse Effectif Pourcentage
Oui 12 38.71%
Parfois 12 38.71%
Non 7 22.58%
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Interprétation détaillée : Une reconnaissance suffisante est importante pour la motivation.
Ici, 22,58 % ne se sentent pas reconnus, ce qui peut générer un sentiment d’isolement et une

baisse d’engagement.

Les managers communiquent-ils régulierement avec les employés ?

Réponse Effectif Pourcentage
Oui 16 51.61%
Parfois 13 41.94%

Non 2 6.45%

Interprétation détaillée : La communication est bien percue, ce qui favorise la transparence
et la cohésion. Le faible pourcentage de « non » montre qu’il y a peu de défaillance a ce

niveau.

Pensez-vous qu’il y a un bon équilibre entre travail et vie personnelle ?

Réponse Effectif Pourcentage
Plus ou moins 12 38.71%
Oui 11 35.48%
Non 8 25.81%

Interprétation détaillée : L’équilibre est un point sensible : un tiers seulement est satisfait,
un autre tiers est mitigé, et un quart est insatisfait. Cela peut avoir un impact négatif sur la

santé mentale et la motivation

Souhaitez-vous apprendre ou développer de nouvelles compétences ?

Réponse Effectif Pourcentage
Oui 26 83.87%
Non 5 16.13%

Interpreétation détaillée : L’envie de progresser est trés forte, ce qui est un levier important
pour I’entreprise. Cela indique que des formations ou plans de développement pourraient

avoir un fort impact positif

Le travail en équipe est-il efficace dans votre entreprise ?

Réponse Effectif Pourcentage
Oui 19 61.29%

Plus ou moins 9 29.03%

Non 3 9.68%
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Interprétation détaillée : La collaboration est percue comme efficace pour une majorité,
mais un tiers est mitigé ou insatisfait. Améliorer la communication et la cohésion peut

renforcer ’efficacité

\os suggestions sont-elles écoutées lors des réunions ou discussions ?

Réponse Effectif Pourcentage
Parfois 14 46.67%
Oui 13 43.33%
Non 4 10.00%

Interprétation détaillée : Une grande majorité se sent écoutée, ce qui encourage

I’implication. Cependant, le sentiment d’étre ignoré chez 10 % peut freiner la participation

Recevez-vous des rappels ou avertissements en cas de retard ?

Réponse Effectif Pourcentage
Oui 26 83.87%
Non 5 16.13%

Interprétation détaillée : La présence est contrdlée strictement, ce qui peut étre un facteur de

discipline mais aussi de stress

Aimez-vous la nature de votre travail ?

Réponse Effectif Pourcentage
Oui 17 54.84%

Plus ou moins 13 41.94%

Non 1 3.23%

Interprétation détaillée : La moitié aime leur travail, mais une large proportion est indécise.

Cela peut indiquer un manque de motivation ou d’intérét profond pour les tiches réalisées.

Combien de fois avez-vous été absent au cours des 6 derniers mois

Réponse Effectif Pourcentage
Aucun 11 35.48%

De 1a3jours 9 29.03%

De 4 47 jours 8 25.81%

Plus de 7 jours 3 9.68%

Interpreétation détaillée : Le taux d’absentéisme est élevé, ce qui peut indiquer un probléme

de motivation ou des conditions de travail a améliorer

Quelle est la raison de votre absence ?

Réponse Effectif Pourcentage
Raisons personnelles 10 41.67%
Maladie 9 37.50%
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Démotivation 3 12.50%

Stress 2 8.33%

Interprétation détaillée : La démotivation représente une part non négligeable des absences,

un signal fort a prendre en compte.

Pensez-vous que I'environnement de travail ou le manque de reconnaissance affecte
votre présence ?

Réponse Effectif Pourcentage
Oui 16 53.33%
Non 9 30.00%
Peut étre 5 16.67%

Interprétation détaillée : Plus de la moitié reconnait que le manque de reconnaissance ou un

mauvais environnement affectent leur présence, soulignant I’importance du climat social.

Parfois, j'ai envie de m'absenter sans raison médicale

Réponse Effectif Pourcentage
Jamais 9 29.03%
Parfois 8 25.81%
Souvent 8 25.81%
Rarement 6 19.35%

Interprétation détaillée :

absences injustifiées.

Cela montre un mal-étre latent qui pourrait deboucher sur des

Quand je suis démotivé, j’ai tendance a :

Réponse Effectif Pourcentage
Travailler normalement 13 41.94%
M’absenter 8 25.81%
Ralentir 7 22.58%
Autre 3 9.68%

Interprétation détaillée : La démotivation impacte fortement la productivité, avec presque la

moitié des employés concernés.

Pourquoi certains collégues s’absentent-ils souvent

Réponse Effectif Pourcentage
Raisons de santé 13 41.94%
Manque de 8 25.81%
reconnaissance
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Pour fuir la pression 6 19.35%
Habitude 4 12.90%

Interprétation détaillée : Le manque de reconnaissance et la pression sont des facteurs

importants, souvent négligés par les managers.

Pensez-vous que certaines absences sont une forme de protestation silencieuse ?

Réponse Effectif Pourcentage
Oui 14 46.67%
Peut étre 9 30.00%
Non 7 23.33%

Interprétation détaillée : L’absentéisme est parfois utilisé comme moyen d’exprimer un

mécontentement, ce qui est un avertisssment pour 1’entreprise.

Comment peut-on réduire ’absentéisme ?

Réponse Effectif Pourcentage
Améliorer les conditions 12 40.00%
Changer le style de 6 20.00%
management

Politique de présence 5 16.67%
stricte.

Offrir des incitations 5 16.67%
Autre 2 6.67%

Interprétation détaillée : La priorité doit étre donnée a 1’amélioration des conditions de

travail et au management pour agir durablement.

Je ne fais que ce qui est attendu de moi

Réponse Effectif Pourcentage
Oui 18 58.06%

Non 7 22.58%
Neutre 2 6.45%

Tout a fait d'accord 2 6.45%

Pas du tout d'accord 1 3.23%
Oui;Non 1 3.23%

Interprétation détaillée : Plus de la moitié réalise juste le minimum, signe d’engagement limité.

Cela peut refléter un désengagement, souvent appelé « quiet quitting ».
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Je n’assume pas de responsabilités supplémentaires

Réponse Effectif Pourcentage
Non 12 38.71%

Oui 11 35.48%

Pas du tout d'accord 3 9.68%
Neutre 3 9.68%

Tout a fait d'accord 2 6.45%

Interprétation détaillée : Une partie significative refuse d’aller au-dela de ses missions, ce
qui peut freiner la dynamique d’équipe et I’innovation.

Je ne propose pas d’idées pour améliorer le travail

Réponse Effectif Pourcentage
Non 15 48.39%
Neutre 6 19.35%

Oui 6 19.35%

Pas du tout d'accord 3 9.68%

Tout a fait d'accord 1 3.23%

Interprétation détaillée: La moitié participe activement a 1’amélioration, mais une minorité
reste passive ou démotivé

J’évite de prendre des initiatives

Réponse Effectif Pourcentage
Non 10 32.26%
Neutre 8 25.81%

Oui 8 25.81%

Pas du tout d'accord 3 9.68%

Tout a fait d'accord 2 6.45%

Interprétation détaillée: Le climat ne favorise pas suffisamment la prise d’initiative, ce qui
peut ralentir les progrés et I’adaptation.

Je ne participe pas a des activités en dehors de mes fonctions

Réponse Effectif Pourcentage
Non 15 48.39%

Oui 11 35.48%
Neutre 2 6.45%

Pas du tout d'accord 2 6.45%
Oui;Non 1 3.23%
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Interprétation détaillée : Le faible engagement extra-professionnel peut refléter un manque

de motivation ou un climat peu propice a la cohésion.

Je ne communigue qu’en cas de nécessité

Réponse Effectif Pourcentage
Non 17 54.84%

Oui 6 19.35%

Pas du tout d'accord 3 9.68%
Neutre 3 9.68%
Non;Neutre 1 3.23%
Non;Tout a fait d'accord 1 3.23%

Interprétation détaillée : Le faible engagement extra-professionnel peut refléter un manque

de motivation ou un climat peu propice a la cohésion.

Je cherche a améliorer mes compétences

Réponse Effectif Pourcentage
Non 16 53.33%
Neutre 5 16.67%

Pas du tout d'accord 4 13.33%

Oui 3 10.00%
Tout a fait d'accord 2 6.67%

Plus de la moitié des répondants indiquent ne pas chercher a améliorer leurs compétences.

Cela peut indiquer une démotivation, un désintérét ou une absence d’incitation a se

perfectionner.

Ces personnes peuvent estimer que leurs compétences actuelles sont suffisantes pour leur

poste, ou qu’il n’y a pas de perspectives d’évolution.

Neutre (16,67 % - 5 répondants)

Ces répondants ne se positionnent pas clairement, ce qui peut signifier :

= Une incertitude quant a I'importance du développement professionnel.

= Un mangue d’information ou d’opportunités de formation.

Pas du tout daccord (13,33 % - 4 répondants)
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o Ces répondants affirment ne pas étre d’accord avec le fait de ne pas chercher a
améliorer leurs compétences.
o lls sont potentiellement les plus motivés a s’améliorer mais ne trouvent peut-

étre pas les ressources ou le soutien nécessaire.
Oui (10,00 % - 3 répondants)

o Ces répondants reconnaissent explicitement ne pas chercher a s’améliorer, ce
qui peut indiquer :
= Un deésintérét total pour la formation ou le développement personnel.

= Une absence de perspectives de carriére.
Tout a fait d'accord (6,67 % - 2 répondants)

o Ce groupe est le plus préoccupant, car il est convaincu qu’il n’est pas
nécessaire de s’améliorer.
o Ce comportement peut étre lié a une démotivation profonde, un épuisement

professionnel ou une absence totale de reconnaissance.
1. Représentativité de I’échantillon

L’échantillon étudi¢ est composé de 31 participants, ce qui constitue une taille relativement
limitée mais suffisante pour obtenir des tendances générales. Pour évaluer la représentativité
de cet échantillon, nous analysons les variables sociodémographiques suivantes : sexe, age,

situation familiale, niveau d’études, ancienneté et poste occupé.
1.1. Répartition par sexe

e Masculin : 56,67 % (17 participants)
e Féminin : 43,33 % (14 participants)

Interprétation : La répartition par sexe montre une légére majorité masculine, mais le ratio
reste assez équilibré. Cela permet d’obtenir des perspectives potentiellement différentes sur la

perception des conditions de travail, le management et 1’absentéisme.
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1.2. Répartition par age

e De35a44ans: 48,39 % (15 participants)
e 45anset plus: 32,26 % (10 participants)
e De25a34ans: 16,13 % (5 participants)
e Moins de 25 ans : 3,23 % (1 participant)

Interprétation : La majorité des répondants (80,65 %) a plus de 35 ans, ce qui indique une
population majoritairement expérimentée. La faible proportion de jeunes (3,23 %) peut limiter
les perspectives de renouvellement des effectifs et restreindre les perceptions concernant

I’évolution des compétences ou 1’innovation.
1.3. Situation familiale

e Marié : 74,19 % (23 participants)
o Célibataire : 22,58 % (7 participants)
e Veuf(ve) : 3,23 % (1 participant)

Interprétation : La forte proportion de personnes mariées suggeére des attentes élevees en
matiere de stabilité professionnelle et d’équilibre vie professionnelle/vie personnelle. La
structure familiale peut également influencer les perceptions de I’environnement de travail et

la gestion du stress.
1.4. Niveau d’études

« Etudes universitaires : 57,14 % (16 participants)
e Bac ou moins : 42,86 % (12 participants)

Interprétation : Un niveau d’études globalement élevé est constaté, ce qui peut influencer les
attentes en matiere de développement professionnel et de reconnaissance des compétences.
Cependant, une proportion importante (42,86 %) n’a pas suivi d’études supérieures, ce qui

peut générer des écarts dans les attentes et les perceptions.

1.5. Ancienneté dans ’entreprise

e Plus de 10 ans: 66,67 % (20 participants)
e Delab6ans: 26,67 % (8 participants)
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e Moins d’un an : 6,67 % (3 participants)

Interprétation : La majorité des répondants est présente dans 1’entreprise depuis plus de 10
ans. Cela suggére une forte fidélité, mais également un risque potentiel de routine et de

démotivation si des actions de renouvellement ou de stimulation ne sont pas mises en place.

1.6. Poste occupé

o Chef de service : 3,23 % (1 participant)
o Employés de terrain : 96,77 % (30 participants)

Interprétation : La tres faible représentation des cadres dans cet échantillon signifie que les
perceptions recueillies reflétent principalement le point de vue des employés de terrain. Les

attentes et ressentis des managers risquent de ne pas étre suffisamment représentés.

La représentativité de 1’échantillon peut étre jugée acceptable en termes de diversité des
profils, mais des efforts devraient étre faits pour inclure davantage de jeunes employés et de

cadres afin de recueillir une vision plus holistique des dynamiques organisationnelles.

2. Analyse de la Fiabilité Calcul de ’Alpha de Cronbach

L'Alpha de Cronbach est un indicateur statistique permettant d'‘évaluer la cohérence interne
des items d’un questionnaire Cette analyse repose sur trois niveaux d’évaluation de la
cohérence interne a partir du questionnaire étudié. Pour ce calcul, nous utiliserons SPSS

25.les résultats obtenus sont les suivantes

1. Fiabilité du questionnaire dans son ensemble (30 items)

e Alpha de Cronbach : 0,779

e Interprétation : Ce coefficient indique une bonne fiabilité interne. Cela signifie que
les 30 items évaluent un méme concept de maniére cohérente, tel que I’engagement, le
comportement au travail ou la satisfaction globale. Ce score depasse le seuil de 0,7,
souvent retenu comme acceptable.

o 2. Fiabilité pour les items relatifs a ’environnement de travail et a I’absentéisme

(23 items)

e Alpha de Cronbach : 0,696
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o Interprétation : Cette valeur est limite acceptable. Elle suggére que certains items
pourraient ne pas étre homogénes avec le reste. Une révision ou un regroupement plus

rigoureux pourrait améliorer la cohérence interne de cette sous-échelle.
3. Fiabilité des items du deuxieme axe : la démission silencieuse (7 items)

e Alpha de Cronbach : 0,762

e Interprétation : Cette sous-echelle présente une bonne fiabilité. Malgré un nombre
réduit d’items, le coefficient supérieur a 0,75 montre que les questions évaluent bien
un concept commun — probablement le retrait psychologique ou le désengagement
passif.

Tableau 6 Synthese (classement du plus fiable au moins fiable)

Rang Alpha de Cronbach | Nombre d’items Interprétation
1 0,779 30 Bonne fiabilité
globale
2 0,696 7 Bonne fiabilité sur
un sous-ensemble
3 0,762 27 Fiabilité acceptable a
améliorer
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Section 03 : Analyse croisée entre I’absentéisme et la démission silencieuse en fonction des variables
démographiques et motivationnelles

Dans ce volet, nous cherchons a comprendre plus en profondeur les phénomenes de I’absentéisme et de
la démission silencieuse (quiet quitting) a travers une analyse croisée reliant le taux d’absences et les
comportements de démission silencieuse d’une part, et un ensemble de variables clés d’autre part, telles
que le sexe, I’age, I’ancienneté, le niveau d’études, le sentiment de reconnaissance et la motivation.

Cette analyse vise a offrir une interprétation plus approfondie de leurs causes, ainsi qu’a révéler les liens
potentiels entre ces deux phénomenes, considéres comme deux formes de retrait du salarié, soit de maniere
directe (par I’absentéisme), soit de maniére indirecte (par le désengagement effectif malgré la présence
physique).

1. Analyse croisée de I'absentéisme.

1. Sexe x Taux d’Absentéisme.

Catégorie aucun de 1 a 3|de 4 & 7 |plus de 7| Total
jours jours jours

Féminin 1 6 3 3 13

Masculin 9 3 5 0 17

Total 10 9 8 3 30

Interprétation : Les femmes représentent la majorité des cas d’absences longues (3 absences de 6+
jours contre 1 chez les hommes). Cela peut étre interprété comme une conséquence d’un stress
organisationnel plus élevé ou d’un conflit travail-vie personnelle plus marqué chez les femmes. Du

point de vue du désengagement, cela traduit un niveau élevé de retrait émotionnel et comportemental.
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2. Age x Taux d’Absentéisme

Catégorie aucun dela3jours | de4&7jours | plusde?7jours Total
45 ans et plus 2 3 4 1 10
De 25 a 34 ans 2 2 1 0 5
De 35 a 44 ans 7 3 3 2 15

Moins de 25 ans. 0 1 0 0 1
Total 11 9 8 3 31

Interprétation: Les jeunes (moins de 35 ans) ont tendance a des absences courtes et
répétées.

Quant aux employés de plus de 35 ans, ils enregistrent des absences longues, ce qui peut
indiquer une fatigue professionnelle ou physique, voire une baisse de motivation.
De plus, cela reflete un manque de stabilité professionnelle et un sentiment d'insécurité

dans I'emploi.

3. Ancienneté x Taux d’Absentéisme

Catégorie aucun dela3jours |de4a7jours plus de 7 jours \ Total
Moins d'un an 1 1 0 0 2
Plus de 10 ans 8 5 5 2 20

de 1 a 6ans 2 2 3 1 8
Total 11 8 8 3 30

Interprétation: Plus D’ancienneté augmente, plus les absences longues deviennent
fréquentes, les absences longues apparaissant surtout chez ceux ayant plus de 10 ans
d’ancienneté.

Les nouveaux employés sont moins absents, probablement motivés par le desir de

prouver leur valeur.
Quant aux employés plus anciens, leurs absences sont plus variées en durée et en
fréquence.

4, Niveau d’étude x Taux d’Absentéisme

Catégorie aucun | de la3jours de 447 jours plus de 7 jours | Total
Bac ou moins. 3 2 5 2 12
Etudes universitaires 7 6 2 1 16
Total 10 8 7 3 28
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Interprétation : Les diplomés de I’enseignement supérieur s’absentent moins,

tandis que les absences longues sont fréquentes chez ceux ayant un niveau

d’instruction plus faible.

Cela suggeére que les employés moins qualifiés peuvent souffrir de conditions de travail

penibles, ce qui entraine un taux d’absentéisme plus €eleve.

5. Manque de reconnaissance x Taux d’Absentéisme

Catégorie aucun dela3jours |ded4a7jours | plusde7jours | Total
Oui 7 2 2 1 12
Parfois 3 4 5 0 12
Non 1 3 1 2 7

Interprétation : Les employés qui se sentent reconnus par leurs collégues s’absentent
moins. Ceux qui recoivent une reconnaissance parfois ont des absences modérées, tandis
que pas plus longues.
La reconnaissance renforce 1’engagement et réduit 1’absentéisme, il est donc important de
promouvoir une culture de valorisation au travail

ceux qui ne se sentent reconnus ont d’absences

6. Manque de motivation x Taux d’Absentéisme

Reaction a la motivation | aucun dela3jours | ded4 a7 jours plus de 7 jours Total
Travailler 5 2 3 1 11

| normalement |

ralentir 2 3 2 0 7
M’absenter 1 2 2 2 7
autre 0 2 1 0 3

Interprétation : Les employés qui continuent a travailler malgré un manque de motivation
s’absentent rarement, ce qui refleéte un fort engagement.

Ceux qui ralentissent le rythme de travail montrent une forme de retrait sans forcément
s’absenter.Les employés qui choisissent de s’absenter en cas de démotivation sont les plus
susceptibles d’avoir des absences prolongées, ce qui refléte un désengagement progressif ou
une démission silencieuse.

La perte de motivation est clairement liée a une augmentation de I’absentéisme ou a une

baisse de performance.
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e Analyse générale de I’absentéisme

L’analyse croisée des données révele que 1’absentéisme n’est pas un phénomene aléatoire,
mais bien influencé par plusieurs facteurs personnels, professionnels et organisationnels.

Tout d’abord, on remarque que les femmes enregistrent davantage d’absences de longue
durée que les hommes. Cela peut étre lié a une charge mentale plus importante, des difficultés a
concilier vie professionnelle et personnelle, ou un stress organisationnel plus marqué. Ce type
d’absence peut traduire un désengagement émotionnel ou une forme de retrait silencieux.

En ce qui concerne 1’age, les plus jeunes (moins de 35 ans) sont davantage sujets a des
absences courtes et répétées. A 1’inverse, les employés plus dgés (plus de 35 ans) ont tendance
a s’absenter plus longtemps, ce qui pourrait indiquer une usure professionnelle, une fatigue
physique ou mentale, ou une baisse de motivation.

Du point de vue de I’ancienneté, les nouveaux employés s’absentent rarement, probablement
motivés par 1’envie de prouver leur valeur. En revanche, les employés ayant plus de 10 ans
d’ancienneté présentent plus d’absences, notamment de longue durée. Cela pourrait refléter un
essoufflement ou une lassitude progressive Vis-a-vis du travail.

Le niveau d’études joue également un rdle : les absences longues sont plus fréquentes chez
les employés ayant un niveau de formation plus faible. Ce constat pourrait étre lié a des
conditions de travail plus pénibles, un manque de perspectives d’évolution ou un sentiment de
moindre reconnaissance.

Le sentiment de reconnaissance est un autre facteur déterminant. Les employés qui ne se
sentent pas reconnus par leurs supérieurs ou collégues ont tendance a s’absenter davantage,
notamment pour des périodes prolongées. A 1’inverse, la reconnaissance semble renforcer
I’engagement et limiter ’absentéisme.

Enfin, le niveau de motivation influence clairement le comportement d’absentéisme. Certains
continuent a travailler méme sans motivation, d’autres ralentissent leur rythme, tandis qu’une
partie choisit de s’absenter pour faire face a ce manque d’envie. Ce dernier groupe est le plus
concerné par les absences longues, traduisant un désengagement profond ou une "démission
silencieuse”
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2. Analyse croisée Quiet Quitting
1. Niveau d'études vs Score Quiet Quitting

Niveau d'études | Pas du tout d'accord Non Neutre | Oui Tout & fait d'accord | Total
Bac ou moins 0 0 7 6 0 13
Etudes 2 2 7 4 3 18
universitaires
Total 2 2 14 10 3 31
Interpretation: Les répondants ayant un niveau '‘Bac ou moins' sont surtout neutres ou
d’accord. A I’inverse, ceux avec un niveau universitaire présentent des réponses plus
polarisées, ce qui indique une perception plus contrastée du phénomene.
2. Perception de I'environnement de travail vs Score Quiet Quitting
Environnement de travail | Pas du tout daccord | Non | Neutre | Oui | Tout a fait d'accord | Tota
I
Bonne 2 2 9 3 2 18
Satisfaisante 0 0 5 6 1 12
Mauvaise 0 0 0 1 0 1
Total 2 2 14 10 3 31
Interpretation : Les salariés ayant un environnement ‘satisfaisant” ont tendance a
exprimer davantage d’accord avec le quiet quitting. Ceux dans un environnement “bon”
restent principalement neutres.
3. Facilitation de prise en charge des employés vs Score Quiet Quitting
Pas du tout d'accord | Non | Neutre | Oui | Tout a fait d'accord | Total
Oui 2 1 12 4 3 22
Non 0 1 2 6 0 9
Total 2 2 14 10 |3 31
Interpretation: en 1’absence de facilités, les salariés sont davantage en accord avec les
comportements de quiet quitting. La présence de facilités semble encourager une posture
plus neutre.
4. Travail monotone et fatigant vs Score Quiet Quitting
Travail monotone/fatigant | Pas du tout d'accord | Non | Neutre | Oui | Touta fait daccord | Total
Oui 1 1 5 8 3 18
Non 1 1 9 2 0 13
Total 2 2 14 10 3 31

Interpretation :

Les personnes trouvant leur travail monotone et fatigant sont plus

nombreuses a étre d’accord avec des comportements de quiet quitting. Ceux qui ne le
trouvent pas ainsi sont plutdt neutres.
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5. Score "Quite Quitting" x Recevez-vous suffisamment de reconnaissance de
vos collegues ?

Score ""Quite Quitting"’ Oui Non Parfois Total
Pas du tout d'accord 2 0 0 2
Non 2 0 0 2
Neutre 7 1 6 14
Oui 0 6 4 10
Tout a fait d'accord 1 0 2 3
Total 12 7 12 31

Interprétation : Les employés ayant un score élevé de « quite quitting » déclarent
rarement recevoir de la reconnaissance, ce qui montre un lien clair entre manque de
reconnaissance et désengagement. En revanche, ceux qui sont plus engagés signalent
recevoir parfois ou souvent de la reconnaissance. On remarque aussi une certaine
ambiguité chez les personnes neutres, qui ont des réponses plus réparties. Cela confirme

que la reconnaissance au travail est un facteur clé pour maintenir 1’engagemen

6. Score "Quite Quitting" x Pensez-vous qu’il y a un bon équilibre entre travail
et vie personnelle ?

Score "Quite Quitting"* Oui Non Plus ou moins Total
Pas du tout d'accord 1 0 1 2
Non 1 0 1 2
Neutre 7 2 5 14
Oui 1 5 4 10
Tout a fait d'accord 1 1 1 3
Total 11 8 12 31

Interprétation : Le tableau montre que les employés avec un score élevé de « quite
quitting » (qui répondent « Oui » ou « Tout a fait d’accord ») ressentent souvent un
mauvais équilibre entre travail et vie personnelle, puisque parmi eux 5 répondent «

Non » et 4 « Plus ou moins », contre seulement 1 « Oui ». En revanche, ceux ayant un
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score faible (réponses « Pas du tout d’accord » ou « Non ») percgoivent
majoritairement un bon équilibre, aucun ne répondant « Non » et privilégiant plutot
« Oui » ou « Plus ou moins ». La catégorie neutre présente des réponses variées,

mais tend globalement vers une perception positive de I'équilibre.

7. Score "Quite Quitting" x Aimez-vous la nature de votre travail ?

Score "Quite Quitting” Oui Non Plus ou moins Total
Pas du tout d'accord 2 0 0 2
Non 2 0 0 2
Neutre 11 0 3 14
Oui 1 1 8 10
Tout a fait d'accord 1 0 2 3
Total 17 1 13 31

Interprétation : Le tableau montre que les employés ayant un score élevé de « quite
quitting » (réponses « Oui » et « Tout a fait d’accord ») expriment en majorité une
appréciation mitigée de la nature de leur travail. La plupart d’entre eux répondent « Plus
ou moins », et quelques-uns seulement déclarent aimer leur travail. Cela suggere que,
malgré leur implication apparente, ces employeés sont insatisfaits ou ambivalents vis-a-vis

du contenu méme de leur poste.

En revanche, les employés ayant un score faible de « quite quitting » (réponses « Pas du
tout d’accord » et « Non ») déclarent tous apprécier leur travail (« Oui » a 100 %), ce qui
indique une corrélation entre un faible désengagement et une relation positive a la nature
du travail. Les employés neutres montrent également une tendance forte a apprécier leur

travail
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8. Score"Quite Quitting” x Vos suggestions sont-elles écoutées lors des réunions
?

Score "Quite Quitting" Oui Non Parfois Total
Pas du tout d'accord 2 0 0 2
Non 2 0 0 2
Neutre 9 1 4 14
Oui 1 2 7 10
Tout a fait d'accord 0 0 3 3
Total 14 3 14 31

Interprétation : Parmi les employés ayant un score faible de quite quitting (« Pas du
tout d’accord » et « Non »), 100 % déclarent que leurs suggestions sont écoutées (« Oui
»). Aucun ne répond « Parfois » ou « Non », ce qui montre un lien clair entre faible
désengagement et sentiment d’écoute.Dans le groupe neutre, sur 14 personnes, 9 disent
que leurs idées sont écoutées, 4 « Parfois » et 1 « Non ». Cela montre une perception
globalement positive mais plus nuancée que celle des moins désengagés.

En revanche, chez les employés ayant un score élevé de quite quitting (« Oui » et « Tout
a fait d’accord »), la majorité ne se sentent pas systématiquement écoutés. Sur 13
personnes, seules 1 disent « Oui », 10 répondent « Parfois » (7 + 3), et 2 déclarent que
leurs suggestions ne sont pas prises en compte (« Non »).

9. Score "Quite Quitting" x Comment évaluez-vous votre relation avec votre

supérieur ?

Score "Quite Quitting” | Satisfait(e) | Tres satisfait(e) | Insatisfait(e) | Neutre | Total
Pas du tout d'accord 1 1 0 0 2
Non 0 1 0 1 2
Neutre 6 6 2 0 14
Oui 4 0 2 4 10
Tout a fait d'accord 1 1 0 1 3
Total 12 9 4 6 31
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Interprétation :Parmi les employés ayant un faible score de quite quitting (« Pas du
tout d’accord » et « Non »), 3 sur 4 (soit 75 %) se disent satisfaits ou tres satisfaits de leur
relation avec leur supérieur, et aucun ne se dit insatisfait. Cela suggére une relation

hiérarchique généralement positive pour les moins desengages.

Dans le groupe neutre, les avis sont globalement tres positifs : 12 sur 14 (soit 86 %) se
déclarent satisfaits ou trés satisfaits, seuls 2 se disent insatisfaits. Ce groupe semble

globalement bien encadré.

En revanche, chez les employés ayant un score élevé de quite quitting (« Oui » et « Tout
a fait d’accord »), les perceptions sont plus dispersées : seulement 5 sur 13 (38 %) se
déclarent satisfaits ou trés satisfaits, tandis que 2 sont insatisfaits et 5 expriment une

relation neutre.
e l'analyse général du Quiet Quitting :

L’analyse des différentes variables révele plusieurs liens significatifs avec le quiet

quitting :

e Niveau d’études : Les salariés avec un niveau universitaire affichent des opinions
plus polarisées, tandis que ceux avec un niveau bac ou moins sont plutdt neutres
ou modérément d’accord. Cela refléte une perception plus nuancée du phénomene

chez les plus diplémés.

e Perception de I’environnement de travail : Les employés jugent davantage le quiet
quitting acceptable dans un environnement « satisfaisant», alors qu’un

environnement « bon » génére des réponses plus neutres.

o Facilitation de la prise en charge : L’absence de soutien accentue 1’adhésion au

quiet quitting, tandis que sa présence favorise une position plus modérée.

e Travail monotone et fatigant : Ceux qui trouvent leur travail répétitif ou épuisant
tendent a adopter des attitudes de désengagement, contrairement a ceux qui ne le

percoivent pas ainsi.
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e Reconnaissance entre collégues: Le manque de reconnaissance est clairement lié
a un score élevé de quiet quitting. A Dinverse, les employés qui se sentent

valorisés sont généralement moins désengages.

« Equilibre vie professionnelle / vie personnelle : Un mauvais équilibre est associé a
une forte tendance au retrait discret. Les employés engagés percoivent

majoritairement un bon équilibre.

e Nature du travail : L’appréciation du travail est fortement liée a 1’engagement.
Ceux qui aiment leur travail sont moins enclins au quiet quitting, tandis que les

plus désengagés ont une relation plus ambivalente a leur poste.

« Ecoute des suggestions : Le sentiment d’étre écouté est un facteur clé : les moins
désengagés déclarent que leurs suggestions sont prises en compte, alors que les

plus désengagés ressentent un manque d’écoute.

o Relation avec le supérieur : Une bonne relation hiérarchique est un indicateur de
faible désengagement. A I’inverse, une relation neutre ou insatisfaisante est plus

fréquente chez les employés au score élevé de quiet quitting.
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Section 04 : interprétation des résultats

Tableau 7 Tableau croisé absentéisme VS score quiet quitting

Absentéisme Pas du Non Neutre Oui Tout a fait Total
tout d’accord
d’accord

Aucun 1 0 7 1 2 11
1a3jours 1 1 2 4 1 9
4a7jours 0 0 4 4 0 8
Plusde 7 0 1 1 1 0 3

jours

Total 2 2 14 10 3 31

Interpretation: On observe que les personnes ayant un absentéisme faible & modéré (1 a
7 jours) ont tendance a étre plutét d’accord avec 1’idée que cela peut refléter une
démission silencieuse. En revanche, ceux qui ne s’absentent jamais sont majoritairement
neutres. Les cas d’absentéisme élevé (plus de 7 jours) sont peu nombreux, ce qui rend
I’interprétation moins claire.

Globalement, il y a une tendance modérée a associer I’absentéisme a la démission
silencieuse, mais beaucoup de répondants restent hésitants (neutres).

1. Test des hypotheses

hypotheses a tester :

e <« Hypothese 1 (H1):

e L’absentéisme au travail refléte une diminution de 1’engagement professionnel et
augmente la probabilit¢ d’adopter un comportement de démission silencieuse.

e« Hypothese 2 (H2) :

e L’absentéisme au travail et la démission silencieuse sont des phénomenes
indépendants et distincts dans le cadre du désengagement professionnel.

2.1. Test Khi2 croisé :

Variable 1 : Niveau d’absentéisme (Aucun, 1-3 jours, 4-7 jours, Plus de 7 jours)

113




Chapitre 03: Analyse du Quiet Quitting et de I’Absentéisme au sein de ’entreprise Naftal District carburant Tiaret.

Variable 2 : Niveau d’adoption du comportement de démission silencieuse (Pas du tout
d’accord, Non, Neutre, Oui, Tout a fait d’accord)

Tableau 8: Résultats du test Khi’ d’indépendance

valeur Ddl Signification

asymptotique
(bilatérale

khi-carré de | 12,967a 12 371

Pearson

Rapport de | 14,718 12 ,257

vraisemblance

Association linéaire | ,000 1 ,995

par linéaire

N d'observations valides 31

a. 20 cellules (100,0%) ont un effectif théorique inférieur a 5. L'effectif théorique

minimum est de ,19.

* Valeur du Khi? de Pearson : 12,967 (ddl =12, p=0,371)

* Rapport de vraisemblance : 14,718 (ddl =12, p = 0,257)

* Association linéaire par linéaire : 0,000 (ddl =1, p = 0,995)

* Nombre d’observations valides : 31

* Note : 20 cellules (100%) ont un effectif théorique inférieur a 5.

2.1.2.Interprétation statistique :
La valeur du Khi2 observée (12,967) est inférieure a la valeur critique (=21,03 pour
ddl=12 au seuil 5%), donc on ne rejette pas I’hypotheése nulle (HO) d’absence
d’association significative entre 1’absentéisme et 1’adoption du comportement de

démission silencieuse.

2.2.Conclusion du test :

*» Hypothése 1 : non confirmée par les donnees.
* Hypothese 2 : validée par ’absence d’association statistique

3.Discussion des résultats
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L’étude de terrain réalisée au sein de Naftal — District de distribution de carburant a
Tiaret a permis d’apporter une analyse concréte et approfondie des deux phénoménes que
sont I’absentéisme au travail et la démission silencieuse (Quiet Quitting), en s’appuyant a
la fois sur des entretiens qualitatifs avec les responsables et sur des questionnaires
quantitatifs distribués a un échantillon de salariés. Ces données ont abouti a un ensemble
de constats importants, qui rejoignent partiellement les dimensions théoriques évoquées

précédemment.

e Les facteurs explicatifs de ’absentéisme

Les résultats ont montré que 1’absentéisme n’est pas un comportement aléatoire Ou isolé,
mais plutot la conséquence d’un ensemble de facteurs imbriqués, a la fois personnels et

organisationnels.

Sur le plan personnel, des éléments tels que la maladie, 1’épuisement physique ou
psychologique, le stress chronique et les problémes familiaux sont apparus comme des
causes directes d’absences. Certains employés utilisent les congés maladie de fagon
répétée, soit pour des raisons médicales réelles, soit comme mécanisme d’évitement du

stress professionnel.
Sur le plan organisationnel, les principaux facteurs identifiés sont :

La monotonie des taches quotidiennes, générant un sentiment d’ennui et une perte de

motivation.

Le manque de reconnaissance des efforts fournis, mentionné par environ un quart des

répondants.
La mauvaise qualité des relations avec la hiérarchie directe, créant un climat de tension.

La surcharge de travail mal répartie, notamment lorsqu’il faut compenser I’absence de

collegues.

Il est également a noter que les absences longues ou fréquentes sont plus marquées chez

les employés ayant une ancienneté élevée ou un niveau de formation faible, ce qui traduit
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une forme de lente usure professionnelle, marquée par une perte progressive de lien avec

I’activité professionnelle.

e Les facteurs explicatifs de la démission silencieuse (Quiet Quitting)

La démission silencieuse ne signifie pas que I’employé quitte son poste, mais plutdt qu’il
se désengage psychologiqguement en se limitant strictement aux taches minimales

exigées, sans initiative, implication ou volonté de s’investir davantage.

Les résultats du questionnaire ont mis en évidence plusieurs facteurs déclencheurs

majeurs de ce type de comportement :

La routine professionnelle et I’absence de diversité des taches, menant a une forme

d’apathie professionnelle.

Le manque de reconnaissance morale de la part des superieurs ou des collégues,

engendrant un sentiment d’inutilité.

L’absence d’écoute ou de prise en compte des suggestions des employés, provoquant un

sentiment d’exclusion.

Le manque d’opportunités d’évolution professionnelle ou de formation continue, qui fige

les perspectives.

Le déséquilibre entre la vie personnelle et professionnelle, générant une fatigue

psychologique constante.

Ces facteurs contribuent a créer un climat d’insatisfaction chronique, poussant certains
salariés a se replier sur eux-mémes, en réduisant leur implication a son strict minimum,

tout en restant physiquement présents.

e Le lien entre absentéisme et démission silencieuse

L’entretien avec la responsable des ressources humaines a révélé une conviction
managériale selon laquelle certains employés qui présentent un comportement de

démission silencieuse sont également ceux qui s’absentent le plus frégquemment
9
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notamment via des congés maladie prolongés, utilisés parfois comme moyen d’évasion

face a un environnement de travail démotivant.

Cette lecture a été en partie confirmée par 1’analyse descriptive des données, qui a montré
certaines similitudes entre les deux types de retrait professionnel (physique et

psychologique).

Cependant, les résultats statistiques issus de ’analyse du questionnaire ont fourni une
vision différente : le test du Khi? a révélé qu’il n’existe aucune corrélation statistiquement
significative entre le niveau d’absentéisme et le niveau de démission silencieuse (p =
0,371). Autrement dit, un salarié peut étre trés présent physiquement tout en étant

désengagé mentalement, et inversement.

Cette disparité entre I’analyse qualitative et les données quantitatives peut s’expliquer par

plusieurs facteurs :
La taille réduite de 1’échantillon, qui limite la généralisation des résultats.

La réticence des employés a exprimer ouvertement leur désengagement, par crainte de

représailles.

La nature invisible et subtile de la démission silencieuse, qui échappe souvent aux outils

d’évaluation traditionnels.

Ainsi, cette situation met en évidence la complexité du phénoméne de désengagement
professionnel, ou 1’absentéisme et la démission silencieuse sont deux formes distinctes

mais complémentaires d’un méme processus :

L’absentéisme  constitue un retrait visible, souvent quantifiable et suivi

administrativement.

La démission silencieuse est un retrait invisible, plus pernicieux, qui nécessite des

méthodes d’observation fines et centrées sur la motivation et I’engagement.

Par conséquent, se baser uniquement sur les taux d’absentéisme pour diagnostiquer le

désengagement est insuffisant. Il est impératif d’intégrer des indicateurs psychologiques,
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comportementaux et relationnels, pour dresser un portrait complet de la situation
professionnelle des employés, et ainsi mettre en place des stratégies de prévention

adaptées.

Conclusion du chapitre

Cette étude de terrain a révelé la diversité et la complexité des manifestations du
désengagement professionnel. Si 1’absentéisme constitue un comportement visible,
mesurable et facilement repérable, il ne peut, a lui seul, étre considéré comme un
indicateur fiable de la démission silencieuse. En effet, cette derniére passe souvent
inapergue, bien qu’elle puisse avoir un impact profond sur la dynamique d’équipe et la

performance globale de I’organisation.

Les deux phénomenes — 1’absentéisme et la démission silencieuse — partagent plusieurs
facteurs explicatifs communs, notamment : la monotonie du travail, le manque de
reconnaissance, [’absence de motivation, et les tensions relationnelles dans
I’environnement professionnel. C’est pourquoi il est essentiel que les responsables des
ressources humaines adoptent une approche globale, prenant en compte a la fois les
signaux Visibles (comme I’absentéisme) et les indicateurs plus subtils (comme le retrait

psychologique ou I’absence d’initiative).
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Conclusion

Conclusion générale

Le désengagement professionnel prend aujourd’hui plusieurs formes, dont deux
particuliéerement préoccupantes : 1’absentéisme et le quiet quitting ou démission
silencieuse. Dans cette recherche, nous avons choisi d’étudier la relation entre ces deux
phénomenes au sein d’une entreprise algérienne du secteur de 1’énergie, a savoir Naftal —

Direction des carburants de Tiaret.
Notre objectif principal était de répondre a la question suivante :

Dans quelle mesure I’absentéisme peut-il étre considéré comme un indicateur de la
démission silencieuse, et quels sont les facteurs expliquant ce comportement dans le

contexte organisationnel ?

Pour répondre a cette problématique, nous avons adopté une approche méthodologique
mixte, combinant une revue théorique et une étude de terrain basée sur des questionnaires
et des entretiens semi-directifs. Notre étude s’est appuyée sur deux hypothéses

principales :

Hypothése 1 (H1) : L’absentéisme refléete une baisse de ’engagement professionnel

et augmente la probabilité d’adopter un comportement de démission silencieuse.

Hypothese 2 (H2) : L’absentéisme et la démission silencieuse sont deux phénoménes

distincts du désengagement professionnel.

L’analyse des données recueillies nous a permis d’identifier plusieurs facteurs communs
expliquant ces deux phénoménes, tels que : la monotonie des taches, le manque de
reconnaissance, I’absence de motivation, les tensions relationnelles et un déséquilibre

entre vie professionnelle et vie personnelle.

Cependant, les analyses statistiques ont montré [’absence de lien statistiquement
significatif entre le niveau d’absentéisme et le degré de démission silencieuse, ce qui

nous a conduit a rejeter I’hypothése 1 (H1) et a valider I’hypothése 2 (H2).
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Conclusion

Notre contribution consiste en une lecture croisée des dimensions visibles du
désengagement (comme 1’absentéisme) et de ses formes plus discrétes (comme le retrait
psychologique). Nous avons ainsi souligné I’importance de prendre en compte les
signaux faibles dans la gestion des ressources humaines, en complément des indicateurs

traditionnels.

Les résultats obtenus ouvrent la voie a des recommandations pratiques, notamment :
L’adoption de mécanismes de reconnaissance plus équitables et transparents.

Le développement d’une culture managériale basée sur I’écoute et la participation.
La mise en place de programmes de formation et de valorisation des compétences.

Le renforcement de 1’équilibre entre vie privée et vie professionnelle par des mesures

concrétes (horaires flexibles, meilleure organisation du travail).

L’adoption d’une évaluation plus globale de 1I’engagement, incluant des indicateurs

qualitatifs liés a la satisfaction et au bien-étre au travail.

Comme beaucoup d’études, la notre présente certaines limites. La taille de 1’échantillon,
bien qu’adaptée a une premiére exploration, reste limitée pour une généralisation a
I’ensemble du secteur. De plus, certains répondants ont pu minimiser leur niveau de
désengagement, notamment en ce qui concerne la démission silencieuse, en raison de la

nature implicite et sensible du phénomeéne.
Pour les recherches futures, il est conseillé de :

Réaliser une étude comparative entre la fonction publique et le secteur privé concernant

la démission silencieuse et 1’absentéisme.

Explorer les différences intergénérationnelles dans les facteurs de désengagement
professionnel.

En conclusion, cette étude contribue a une meilleure compréhension des formes
contemporaines de retrait professionnel, en insistant sur la complexité de leurs causes et

la nécessité d’une gestion proactive, humaine et contextuelle.
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Demande N* : Hospltalisation: NON [
N® Sécurité soclale: Datedébut:  lundl 28 avrll 2025
Nom: Date Fin : dimanche 04 mai 2025
Prénom: Solt : 7 Jours [
Accldent de travail: NON
(.

Adresse pendant la période de |'arrét de travail

Wilaya: TISSEMILT Commune: BORDJ BOU NAAMA

Détail: CITE DJILALI AAMAR BORDJ BOUNAAMA

Medecin traitant

Nom du médecin: R ,
Prénom du médecir,
Spacialité: Médecine générale

* L'assuréd s'ongage 4 Infurmer les sarvices de la calssa da tout changement de résldence pouvant survenir pendant la période de amét de
travad,

* Toute fausso déclaration sst passible de sanctions conformément aux article 82,63 de la lol 08.08 du 23.02.2008 relative au contentlsLx &n
matldre de sdourité sociale.

Fait la; 28/04/2025
Etablie par:
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Branche Carburants Nom et Prénun
B DISTRICT CARBURANTS TIARET oste de Travail e
I Structure : DEPARTEMENT TECHNIQUE & MAINTENANCE
Mois: AVRIL/2025
o Pl Présence réelle |9 - P Heures 2 Indemnités
¢ |38 Z 5|8 2| supplémentaires Dive
E §§ MATIN | SOR I -EE.E. a a Ta 15Tt ms = Observations
2clae [a [de [a |5 z150%175°/.2oo%i §5§§g
04-01] ma JF{AID FITRE)
04-02] me JF(AID FITRE)
04-03 jeu 08:00 |12:00 |12:30 [16:30 08:04 .l 1 1(221)
04-04] ver
| (04-05( sa
04-06] din [08:00 [12:00 12:30 [16:30 js:od 1 1(221)
04-07] lun |08:00 |12.00 12:30 [16:30 joa.od 1(221
04-08 ma |08:00 |12:00 |12:30 1630 jog: 04 : 1
(221)
04-08) me 08:00 |12:00 12:30 |16:30 jos:od 1 1(221)
04-10) leu |08:00 |12:00 [12:30 f16-.230 08:00 1 1(221)
04-11] veu
04-12 sal
04-13 din |08:00 |12:00 |12:30 [15:30 08:04] 1 1(221)
04-14] lun [08:00 [12:00 [12:30 [16.30 08:04 1 1(221)
04-15 ma |08:00 [12:00 |12:30 He:30 8.0 1 (221
04-18| me |08:00 |12:00 |12:30 |15.30 pa.og 1 1(221)
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04-18 ver
04-194 sal
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04-25 ver
04-26 sar
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04-28] lun [08:00 |12:00 [12:30 [16:30 pB:00 1 1(221)
04-2¢ ma [08:00 [12:00 |12:30 }16:30 bg:0d 1 1(221
04-30 me 08:00 |12:00 |12:30 [16:30jo8.0 1 1(221)
AN S e
NOR=20J; IFRI(221)=204; Mi=1J;
19362220254
Unite: 514
Nom:
S

H: Heure ; J: Jour ; RT:Retards; NRT:Nombre de Retards; ECH:Sortie Avant Heure; NECH:Nombre de Sorties Avant Heure, Abs Ir:Absence
Irrégulitre; CA:Congé Annuel; CE:Congé Exceptionnel ; CR:Congd Récupération : CM:Congé Maladie; CMT:Congé M..Wn"é'ATf“cm; ::
Travail: CSS:Congé Sans Solde; MED:Mise en Disponibilité; FOR:Formation; MI:Mission ; AA:Absence Aummé. H /ILAb:Aulorinl S'::‘:d i
Service; AAP:Autorisation Abscnce Personnelle:BSS:Bon de Sortie Service ; BSP:Bon de Sortic P 1.DAS:D Mc::im A’.l S0%:
Détachement Sans Solde; CSP Conge Spécial ; MDT:Médecine de Travail; INJ:Journde Non justifiée; HI50:Heures supplémen '
H175:Heures subolémentaires 4 175%: HS200 : Heures supplémentaires & 200%
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Madame, Monsieur,

Nous vous solicitous cordialement pour participer a cette enquéte qui s'inscrit dans le cadre d'un
mémoire de recherche en management des ressources humaines et des organizations, realize a
institute des Sciences et Techniques Appliqués de university D’ Oran 1 Ahmed Ben Bella.

Nous vous serious recognizant de been couloir conserver queues minutes pour responder de manure
sincere et spontaneity a ensemble des questions,

Nous vous assurors queue touts les information's recoilless restaurant scriptment confidentialness et
anonyms, et ne sarong utilizes Qu's des fins academies.

Nous vous reversions advance pour voter précises collaboration.

»  4uaddll Claghall Données personnelles:

ra

!J

o<l / Sexe :

[ S3/ Masculin, O &4/ Féminin

saall / Age :

[ 32 25 S~ J8 / Moins de 25 ans. 0434 N 25 4« /De 25 4 34 ans

344 N 35 5«/De 35244 ans. (145 45/ 3 LéLvans et plus
Aelaay) Aull / Situation familiale :

O et/ Célibataire. Oz s/ Marié(e) [ Jal/ Veufive)

o=l Al s il / Niveau d'études :

OB 4,5/ Bac ou moins. [0 =aba ade3/ Etudes universitaires
40381 &) giss / Ancienneté dans entreprise :

Ogus A1 o 0O G e i

[ il g 10 e S8 O 10 Y 6 e

A gl cualall / Poste occupé :

Jaall Uiy 4B Conditions de travail

fulles Aty Ciiai LiS / Comment décrivez-vous volre environnement de travail ?
Osus/Bonne. [J4gi./ Satisfaisante. [ 4w/ Mauvaise

¢ ddla) el Jaai Ja / Travaillez vous des heures supplémentaives ?

[ a2/ Ol O%/Non

¢ Juandl e ) S0l 0 5 A / Y a-t] des facilités de prise en charge des employés ?
O a / Oui. O %/ Non

¢ Jaag ,Sla dle Ja / Votre travail est-Il monotone et répétitif ?

[ p3/ Oui. [OY/Non

¢ algall y5u A1) LA Ja / Avez-vous la possibilité de faire varier vos tiches ?

[ p=i/ Oui. % /Non

¢ &l jla s i8S 285 i / Comment évaluez-vous votre relation avec votre supéricur ?
[ 2 =), / Tres satisfait(e) [ u=' / Satisfait(e)

i, Y/ Neutre. oz, s / Insatisfail(e)




7, fla)da oe LS | pild ALD AL xS A Recevez-vous suffisamment de reconnaissance de
vos collégues ?
[ s/ Oui. 0¥ /Non [ Ui/ Parfois

8. ¥ ALK (il gall s & gleal 55 (b piall g (sl O s 5 Ja Les managers communiquent-ils
réguliérement avec les employés ?
[ axi / Oui. OY/Non. [IUlai/ Parfois

9, ¥ Auadlll slally Jaad) G Mia ) g5 SUs G 223 Ja Pensez-vous qu’il ¥ a un bon équilibre
entre travail et vie personnelle ?
[ a / Oui OY/Non Ok i/ Plus ou moins

10, %48 ) S G O J0u 5l adil) a2 al) G4 68 51 ALS s Recevez-vous un soutien
psychologique ou des conseils de la part de 'entreprise ?
das/Ou. [O%/Non

11, ¢ Adadl i) jga sk 5l aaa & jlga 2l 265 Ja Souhaitez-vous apprendre ou développer de
nouvelles compétences ?
Oad/Ou..  [OY¥/Non

12, ¢ Adtad 4y jhay a3y olaadl Jaad) 3 235 Ja Le travail en équipe est-il efficace dans votre
entreprise ?
Oai/Oui. OY¥/Non. Olas M/ Moyennement

13. ¢ el 580 gf ol i ) gLl 25 Ja Vos suggestions sont-elles écoutées lors des réunions ou
discussions ?
Oai/Oui. OY/Non. [ Ui/ Parfois

14, ¢ Jaadi (o & AL e Sl AIS Ja Recevez-vous des rappels ou avertissements en cas de
retard ?
[ ad / Ouil. OY/Non

15. ¢ dlee dagh el b Aimez-vous la nature de votre travail ?
Oai/Oui  OY/Non. [0 d/Moyennement

A S il o B ga g3 3035 2y .16

Jiems en Items en frangais s - o & :

arabe ca X [X | J
ol L Lo ) Je ne fais que ce qui est
- attendu de moi £ 2 2 O =

a ol L Je n'assume pas de
& ) :Uy i responsabilités O O 0s O O
Al Sl e <
supplémentaires

IS8 ol Y Je ne propose pas d'idées

=
eall (il pour améliorer le travail O s = = B
KEL PR J'évite de prendre des
Sl et initiatives B = a H H
Sy
T Ayl Je ne participe pas a des O O O O O

L Sl activités en dehors de mes




Items en &k ¥ LEEV) ] T

. p \
stabe Items en frangais % X -\}
fonctions
Sie ¥ Jeal g8 Y Je ne communique qu'en cas
5 g el de nécessité 0 = = = o
G i Y Je ne cherche pas a améliorer
Al e mes compétences = O = O =

)

C A o

10.

daalall LY 3 LalAbsence et démission silencieuse

¢ Aualall ud) ) YA S 5 4e S Combien de fois avez-vous été absent au cours des 6
derniers mois ?

O w3l A/ Aucune, O/ p5i3 M1 o-a3 jours

O4/ 47 M4 0-a7jours. O 7 e 281/ Plus de 7 jours

¢ Whlé Cuw b Quelle est 1a raison de votre absence ?

[ ==/ Maladie [ i laxia / Stress

0% ) s2e / Démotivation [ %=3.5 (35,5 / Raisons personnelles
O sal/ Autre :

Tl jgdn o 055 paiill A8 gl Jaad) dyy o) 2l Ja

[0 a3/ Oui. %Y /Non. [ L,/ Peut-étre

i s (g3 sl B A2 L Gl

0O 1%/ Jamais, [ 15 / Rarement

[ Ui/ Parfois. [V / Souvent

Al daal s 12 G581 e Quand je suis démotivé, j’ai tendance a :

[J S Lall / Travailler normalement [ 3sLa\ / Ralentir

[0 3l / M'absenter. O s/ Autre :

¢ Gpeil el (e G AT el Pourquoi certains collégues s’absentent-ils souvent

[ ki daa oY / Raisons de santé [0 biall e sy 6l / Pour fuir la pression

[0 sl 38 s / Manque de reconnaissance  [132e / Habitude

[ Aei ¥ / Je ne sais pas

¢ Uiala Laladal 308 SLLAY (o o S35 s Pensez-vous que cerlaines absences sont une forme de
protestation silencieuse ?

[0 2=/ Ou. [J%Y /Non. [0, / Peut-étre

¢ clball Juis (iSe (S Comment peut-on réduire ’absentéisme ?

[ Jeall Gas 5k (a3 / Améliorer les conditions

O 3l s a8 / Offrir des incitations

O s,le¥ ket i/ Changer le style de management

O ,pmalliaal i/ Politique de présence stricte. [ ¢ A1/ Autre
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