
La majorité des 
entreprises tunisiennes 
semblent incapables de 
fidéliser leurs cadres. 

D
éjà Vu, je ne parle 
pas du film réalisé 
par  Tony Scott  en 
2005, mais de ce qui 
se  passe  ac tuel le -
ment au niveau du 
marché de l’emploi. 
P l u s i e u r s  c a d r e s , 

même les biens placés, quittent leurs 
entreprises pour continuer leurs car-
rières dans entreprises concurrentes. 
Un scénario qui se répète à chaque 
fois où une nouvelle grande entreprise 
s’implante sur le marché tunisien. Tu-
nisiana, qui a attiré en 2003 plusieurs 
cadres de Tunisie Télécom, souffre ac-
tuellement du départ de ses cadres vers 
le troisième opérateur Orange Divona. 
Une cinquantaine de cadres ont quitté 
l’UBCI pour joindre la BTK (Banque 
Tuniso-Koweïtienne), qui est en train 
d’intensifier son réseau d’agence et 
cherche des cadres expérimentés, ou 
Ezzitouna, la nouvelle banque qui enta-
mera prochainement ses activités. 
Cela est-il du à une mauvaise gestion 
des ressources humaines au sein de 
l’entreprise tunisienne ?

L’argent ne fait pas le bonheur
« Dans les entreprises tunisiennes, la 
gestion des ressources humaines n’est 
pas positionnée comme il le faut. On 
n’arrive pas, encore à distinguer entre 
la gestion administrative du personnel 
et la gestion des ressources humaines », 
estime Salma Benkraiem, chargée de 
mission à Manpower Tunisie (une en-
treprise spécialisée dans l’intérim et le 
recrutement).
« Un directeur de ressources humai-
nes, explique Mme. Benkraiem, doit se 
concentrer sur la gestion des carrières, 
l’évaluation des performances, la mo-
tivation et l’implication des cadres de 
l’entreprise et l’amélioration des condi-
tions de travail. Les retards, les congés 
et les absences doivent être traités par 
un autre département. On ne doit pas 
mélanger les deux en une seule direc-
tion ».
Autrement dit, la gestion des ressources 
humaines est un ensemble de pratiques 
ayant pour objectif de mobiliser et dé-
velopper les ressources humaines pour 
une plus grande efficacité et efficience 

en soutien à la stratégie de l’entre-
prise. Ces pratiques ne doivent pas se 
focaliser uniquement sur l’augmenta-
tion du salaire. Pour motiver un cadre 
et accroitre son sentiment d’apparte-
nance à l’entreprise, plusieurs autres 
éléments doivent être présents. 
« Généralement en Tunisie, chaque 
nouvelle entreprise mise sur l’aug-
mentation du salaire pour attirer les 
compétences dont elle a besoin. Le 
même outil est utilisé par la même 
entreprise pour convaincre ses ca-
dres de ne pas démissionner », pré-
cise Mme. Benkraiem. Et d’ajouter : « 
le volet financier, seul, n’est pas ca-
pable de fidéliser les cadres d’une 
entreprise. Il faut développer le volet 
social. Le développement du senti-
ment d’appartenance à une entreprise 
est tributaire de l’environnement de 
travail à l’intérieur et à l’extérieur de 
l’entreprise ». 
Un cadre doit être convaincu qu’il 
peut compter sur le soutien de son 
entreprise en cas de besoin, qu’il 
appartient vraiment à une structure 
qui défend ses intérêts et qui essaye 
d’améliorer son environnement de 
travail, qu’il peut évoluer et atteindre 
la fonction qu’il mérite. 
«Une assurance maladie, des primes 
de rentabilité, des vacances subven-
tionnées, des cadeaux de fin d’année, 
des actions en faveur des enfants du 
personnel…Tous ces petits gestes 
peuvent augmenter le sentiment d’ap-
partenance d’un cadre à son entrepri-
se », souligne Mme. Benkraiem. 
D’ailleurs deux entreprises tuni-
siennes doivent leur réussite et leur 
bonne réputation essentiellement au 
développement du volet social. La 
première est STIR (Société tunisien-
ne de l’industrie de raffinage) qui a 
su développer le sentiment d’appar-
tenance de son personnel malgré les 
salaires limités par rapport à l’ensem-
ble du secteur. La deuxième est Attijari 
Bank qui ne cesse de mener des actions 
d’ordre social en faveur de ses cadres. 
La dernière sera la création d’une nur-
serie pour les enfants de son personnel. 

Un cadre « Superman » 
Outre le problème de fidélisation, les 
cadres tunisiens souffrent d’un problè-
me de charges de travail et du nombre 
ascendant des tâches et des responsa-
bilités qu’ils doivent assumer au sein 
de leur entreprise. « Les entreprises tu-
nisiennes essayent de plus en plus de 
recruter un cadre brillant, capable de 
résoudre tous les problèmes, qui maî-

trise plusieurs domaines et qu’il peut 
assumer plusieurs fonctions…On veut 
un mouton à cinq pattes capable de tout 
faire dans l’entreprise», estime Mme. 
Benkraiem. 
Les entreprises tunisiennes cherchent 
donc un Superman ou un MacGyver, 
un seul homme qui peut, à la fois, gérer 
plusieurs départements et assumer plu-
sieurs responsabilités, au lieu de former 
son propre personnel et de leur tracer 
un plan de carrière. « Les cadres ca-
méléons existent en Tunisie, mais leur 
nombre est très limité. Il ne dépasse pas 
la vingtaine. Ces cadres ont toujours la 
cote et leur salaire est toujours crescen-
do », ajouté Mme Benkraiem.

A côté des cadres caméléons, on trouve 
des cadres obligés à devenir caméléons 
à cause de la mauvaise hiérarchie ou 
de la mauvaise répartition des tâches 
au sein d’une entreprise. Ces derniers, 
insatisfaits par l’environnement de tra-
vail dans l’entreprise, seront facilement 
attirer par les entreprises concurrentes. 
D’où il est important que les entrepri-
ses tunisiennes suivent l’évolution des 
responsabilités et de la charge de travail 
de ses cadres et de proposer une offre 
financière et sociale qui correspond à 
leurs efforts. Le déséquilibre entre l’of-
fre et la charge de travail n’est pas dans 
l’intérêt de l’entreprise. l Omar Kam-
moun 

EMPLOI

}LES ENTREPRISES TUNISIENNES ESSAYENT 
DE PlUS EN PlUS DE RECRUTER UN CADRE 
BRIllANT, CAPABlE DE RÉSOUDRE TOUS lES 

PROBlÈMES, QUI MAÎTRISE PlUSIEURS DOMAINES 
ET QU’Il PEUT ASSUMER PlUSIEURS FONCTIONS . ~
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