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Résumé 

Le recrutement représente l’une des fonctions stratégiques qui préserve la performance des ressources 

humaines dans les organisations sanitaires. Toutefois, dans les pays en développement, ce processus 

rencontre souvent des dysfonctionnements qui affectent la qualité des soins. Cette étude, réalisée au 

centre de santé de référence (CSRéf) de Sikasso, vise à cerner les principaux dysfonctionnements du 

processus de recrutement et à analyser leurs impacts sur la performance des agents de santé. L’étude 

s’inscrit dans une approche qualitative, interprétativiste, reposant sur des entretiens semi-directifs auprès 

des responsables administratifs et des agents de santé. Les données collectées ont fait l’objet d’une ana-

lyse de contenu thématique. Les résultats montrent un manque de transparence de certaines procédures 

de recrutement, mais également des perceptions d’injustice, qui nuisent à la motivation et à la perfor-

mance des agents. Des pistes de recommandations sont données pour améliorer la transparence et l’ef-

ficacité du processus de recrutement dans les CSRéf maliens. Cette étude contribue à la littérature en 

gestion des ressources humaines dans le secteur hospitalier public, en soulignant le rôle déterminant des 

pratiques de recrutement transparentes, justes, pour la performance des ressources humaines au sein des 

hôpitaux publics maliens. 

Mots-clés : Recrutement – Gestion des ressources humaines – Performance des ressources humaines – 

Dysfonctionnements – Centre de santé de référence (Mali) 

Codes JEL : M51 ; M12 ; J24 ; I18. 

Abstract 

Recruitment represents one of the strategic functions that preserves the performance of human resources 

in healthcare organizations. However, in developing countries, this process often encounters dysfunc-

tions that affect the quality of care. This study, conducted at the reference health center (CSRéf) of 

Sikasso, aims to identify the main dysfunctions of the recruitment process and to analyze their impacts 

on the performance of health workers. The study follows a qualitative, interpretivist approach, based 

on semi-structured interviews with administrative managers and health workers. The collected data 

were subjected to a thematic content analysis. The results show a lack of transparency in certain 
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recruitment procedures but also perceptions of injustice, which harm the motivation and performance 

of agents. Recommendations are provided to improve the transparency and efficiency of the recruitment 

process in Malian CSRéf. The study contributes to the human resource management literature in the 

public hospital sector by highlighting the role of transparent, fair recruitment practices for the perfor-

mance of human resources within Malian public hospitals. 

Keywords : Recruitment – Human resource management – Human resource performance –  

Dysfunctions– Reference health center (Mali)  

Introduction 

Les ressources humaines constituent l’un des facteurs de base du rendement des organisations. 

Dans les organisations actuelles, l’aptitude à recruter, choisir et retenir des personnes compé-

tentes est un facteur décisif de compétitivité et d’efficacité organisationnelle. De ce fait, la sé-

lection devient une partie fondamentale de la gestion stratégique des ressources humaines étant 

donné que celle-ci garantit la correspondance des compétences des travailleurs aux exigences 

des positions occupées dans les organisations Armstrong (2020 ; Dessler (2020). En outre, l’ef-

ficience du processus de sélection a un impact direct sur la composition du capital humain de 

l’organisation. La littérature en management des RH souligne de manière assez générale la por-

tée importante des processus de recrutement dans le domaine de la performance organisation-

nelle.  

Selon Pfeffer (1998), les organisations qui suivent une stratégie de management des RH basée 

sur le recrutement rigoureux de la main-d’œuvre et la valorisation des compétences bénéficient 

d’un avantage compétitif durable. De même, l’étude empirique menée par Huselid (1995) 

prouve qu’elles sont en mesure de se distinguer au moyen de leurs pratiques de management 

des RH, y compris de leur politique de recrutement et de sélection du personnel. Par ailleurs, 

Guest (1997) indique que les pratiques de GRH aident à développer le niveau d’engagement et 

de motivation des employés, deux facteurs fondamentaux pour l’atteinte des objectifs organi-

sationnels.  

Boxall & Purcell (2016) montrent que les organisations qui mettent en œuvre des pratiques de 

recrutement structurées et transparentes auraient généralement des personnels qualifiés, ce qui 

contribue à l’amélioration de la qualité du travail et de l’efficacité organisationnelle. Cependant, 

en présence de dysfonctionnements dans les processus de recrutement, ces derniers peuvent 

avoir des effets inverses, contre-productifs, et altérer la performance de l’organisation. Il appa-

raît que, de nombreuses études ont démontré que des pratiques de recrutement marquées par un 

manque de transparence, peu formalisées ou en décalage avec les profils recrutés et les besoins 

organisationnels peuvent constituer des facteurs de démotivation des salariés ainsi que de baisse 

de productivité et de détérioration du climat organisationnel Gatewood et al. (2016) et Breaugh 

(2017), qui limite ainsi la capacité des organisations à atteindre leurs objectifs et à maintenir 

leur performance au plus haut niveau possible. Dans le domaine de la santé, ces enjeux sont 

d’autant plus cruciaux que les RH constituent le levier majeur de la performance des systèmes 

de santé et, si l’on veut, de la qualité des soins rendus aux populations.  

L’OMS (2016 ; 2020) dans ses rapports rappelle que la disponibilité, la compétence et la moti-

vation du personnel de santé sont des facteurs clés de l’efficacité des systèmes de santé et de 

l’amélioration des résultats sanitaires. Dans ces contextes, la qualité des dispositifs de recrute-

ment apparaît comme l’un des facteurs essentiels de la capacité à garantir la présence des RH 

qualifiées pour assurer des services de santé utiles et accessibles. Au Mali, comme dans d’autres 

pays subsahariens, les politiques nationales de santé des dernières décennies montrent 
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régulièrement que les problèmes de RH sont toujours présents, notamment le déficit de person-

nel qualifié, la mauvaise répartition du personnel et les lourdeurs administratives qui handica-

pent la GRH des établissements de santé publique (Ministère de la Santé et du Développement 

social1, 2014). C’est donc un problème de RH qui est en jeu, et qui constitue un enjeu straté-

gique pour ces établissements à travers le processus de recrutement qui détermine la capacité à 

disposer des personnels, à même de répondre aux besoins de santé de la population.  

Le centre de santé de référence (CSRéf) de Sikasso s’inscrit dans l’organisation du système 

sanitaire du Mali comme l’un des maillons intermédiaires dans la pyramide sanitaire. Il a pour 

charge d’assurer la prise en charge des cas orientés vers lui par les exigences des centres de 

santé communautaires et de participer à coordonner l’ensemble des activités sanitaires à réaliser 

au niveau de la région. Sa performance repose, pour une part essentielle, sur la qualité et l’effi-

cacité des ressources humaines qui constituent son personnel. Toutefois, en dépit de l’influence 

du recrutement sur la performance des établissements sanitaires, les travaux de recherche por-

tant spécifiquement sur les dysfonctionnements du processus de recrutement dans les établisse-

ments de santé publics en Afrique subsaharienne et particulièrement au Mali demeurent relati-

vement limités. Les différents travaux antérieurs se focalisent le plus souvent sur les problèmes 

de pénurie du personnel de santé ou sur les choix et les politiques nationales de GRH, sans 

analyser de manière approfondie les mécanismes organisationnels par lesquels les pratiques de 

recrutement peuvent influencer la performance des ressources humaines au sein des établisse-

ments sanitaires.  

Dans cette perspective, la présente étude vise à analyser les dysfonctionnements du processus 

de recrutement des agents de santé et leurs impacts sur la performance des ressources humaines 

au centre de santé de référence de Sikasso. Elle cherche plus précisément à comprendre com-

ment les pratiques de recrutement et leurs éventuelles défaillances peuvent affecter l’efficacité 

organisationnelle et la performance des ressources humaines dans les secteurs publics de la 

santé. La question centrale de recherche qui guide le présent travail est : comment les dysfonc-

tionnements du processus de recrutement influencent-ils la performance des ressources hu-

maines des agents du centre de santé de référence de Sikasso (Mali) ? Dans cette perspective, 

l’étude des dysfonctionnements du processus de recrutement dans les structures sanitaires pu-

bliques revêt un intérêt scientifique et managérial majeur.  

En termes d’apport, cet article fait avancer la connaissance académique en gestion des res-

sources humaines et en management public en questionnant les effets des dysfonctionnements 

du processus de recrutement des agents de santé, contribuant ainsi à pallier une absence de 

travaux empiriques en la matière dans le secteur sanitaire public malien. En sollicitant les théo-

ries du management public, du capital humain et de l’équité organisationnelle, elle structure un 

cadre d’analyse pertinent, pour considérer davantage les relations existantes entre pratiques de 

recrutement, perceptions organisationnelles et performance des ressources humaines.  

Du point de vue managérial, les résultats participent à la création d’un outil d’aide à la décision 

dans la gouvernance des ressources humaines en préconisant un renforcement de la transpa-

rence, de l’équité et de l’objectivité des recrutements, en permettant surtout de mieux aligner 

les profils des agents aux besoins des structures de santé. De plus, elle propose des orientations 

de politique publique a priori favorables à un recrutement fondé davantage sur les compétences, 

ce qui pourrait contribuer à l’amélioration de la qualité des soins délivrés et donc, à une 

 
1 Ministère de la Santé et du Développement social (2014). Plan décennal de développement sanitaire et social 

(PDDSS 2014-2023). République du Mali. 
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meilleure performance des structures de santé. Afin de situer cette étude dans le champ des 

travaux existants, la rubrique suivante présente la revue de littérature ainsi que le cadre théo-

rique sollicité. 

1- Revue de littérature 

La littérature identifie le recrutement comme une fonction stratégique de la gestion des res-

sources humaines, indispensable pour attirer les compétences et accroître les performances des 

ressources humaines, en particulier dans le domaine de la santé. Il faut donc en examiner le 

concept. 

1.1- Concept de recrutement  

Le recrutement constitue une fonction centrale de la gestion des ressources humaines au sein 

des organisations publiques et privées. Il représente un processus stratégique qui vise à assurer 

l’adéquation entre les besoins en personnel d’une organisation et les compétences disponibles 

sur le marché du travail. Dans le domaine de la gestion des ressources humaines, plusieurs 

auteurs proposent des définitions convergentes. Ainsi, selon Dessler (2020), le recrutement est 

un processus qui consiste à trouver et attirer des candidats qualifiés pour pourvoir des postes 

vacants dans une organisation. Il insiste sur l’importance de disposer d’une réserve de candidats 

compétents avant de procéder à la sélection. Dans la même perspective, Armstrong (2014) dé-

finit le recrutement comme l’ensemble des démarches visant à attirer des individus qualifiés 

pour répondre aux besoins en personnel de l’organisation. Il souligne l’aspect stratégique du 

recrutement dans la performance globale de l’organisation. De son côté, Mondy (2016) décrit 

le recrutement comme un processus qui permet de constituer un pool de candidats qualifiés 

pour des postes spécifiques, facilitant ainsi le choix des meilleurs profils.  

Par ailleurs, Peretti (2019) considère le recrutement comme un processus de gestion des res-

sources humaines qui implique la recherche, l’attraction et la sélection de candidats correspon-

dant aux besoins de l’organisation. Il met l’accent sur l’importance de trouver un équilibre entre 

les compétences disponibles sur le marché du travail, plutôt qu’une simple formalité adminis-

trative. Différents auteurs définissent le concept de recrutement de manière distincte, mais l'ob-

jectif principal demeure l'obtention de ressources humaines appropriées pour répondre aux exi-

gences de l'organisation. L’analyse croisée de ces définitions met en évidence le caractère à la 

fois opérationnel et stratégique du recrutement, justifiant ainsi la construction d’une définition 

adaptée aux objectifs de notre étude.  

Dans le cadre de cette étude, le recrutement peut être défini comme un processus structuré et 

stratégique par lequel une organisation identifie, attire, sélectionne et intègre des candidats qua-

lifiés afin de répondre à ses besoins présents et futurs. Cette démarche vise à assurer une adé-

quation optimale entre les compétences des individus et les exigences du poste, tout en respec-

tant les lois, les politiques internes et la culture organisationnelle. Au-delà de sa fonction de 

simple fournisseur d'emplois, le recrutement contribue à façonner la qualité, la diversité et la 

performance de la main-d’œuvre, constituant ainsi un levier essentiel de la durabilité et de l’ef-

ficacité organisationnelle, particulièrement dans des contextes exigeants comme les établisse-

ments hospitaliers. En plus de sa définition conceptuelle, le recrutement s’inscrit dans un pro-

cessus structuré composé de plusieurs étapes successives visant à identifier, attirer et sélection-

ner les candidats les plus aptes à occuper un poste donné au sein de l’organisation. Dessler 

(2020) propose une approche du processus de recrutement en sept (7) étapes principales. L’ap-

proche de Dessler peut être schématisée comme ceci : 
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Figure : Processus de recrutement 

Planification des ressources humaines (1) 

Identification du besoin en personnel (2) 

Analyse du poste (description et profil) (3) 

▼ 

Recrutement des candidats (attraction des postulants) (4) 

Sélection des candidats (tri des CV, tests, entretiens) (5) 

▼ 

Décision d’embauche (6) 

Intégration du nouvel agent (7) 

 

Source : Dessler, G. (2020). Human Resource Management 

Il est donc essentiel d’analyser chacune des étapes de ces processus de recrutement afin de 

mieux cerner leur portée et les moyens pour la mise en œuvre. Nous pouvons regrouper après 

une analyse du déroulement théorique d’un recrutement en trois (3) phases principales. 

- La planification et la définition du besoin, qui permettent à l’organisation de déterminer 

le poste à pourvoir et les missions à accomplir ainsi que les compétences requises pour 

occuper le poste. 

- L’attraction et la sélection des candidats, faire les tests ou les entretiens afin d’identifier 

les profils les plus qualifiés pour l’organisation. 

- La décision d’embauche et l’intégration ; choisir le candidat le plus apte et son intégra-

tion afin de faciliter son adaptation au poste et à l’environnement de travail de l’organi-

sation.  

En définitive, le processus de recrutement constitue une démarche organisée permettant aux 

organisations d’identifier leurs besoins en personnel, d’attirer des candidats qualifiés et de sé-

lectionner les profils les plus adaptés. Mené de manière rigoureuse, il participe à améliorer 

l’efficacité et la qualité des ressources humaines. Le recrutement apparaît ainsi comme un levier 

stratégique de la performance organisationnelle. Malgré une structuration théorique en plu-

sieurs phases dans le processus de recrutement pour assurer une sélection des candidats juste et 

performante, son application effective au sein des organisations ne suit pas toujours ces normes. 

En effet, il existe souvent des divergences entre le modèle normatif du recrutement et les réalités 

organisationnelles, ce qui peut engendrer différents problèmes pouvant diminuer son efficacité 

et impacter la valeur des RH recrutées. Le processus de recrutement se positionne comme un 

levier de RH crucial en matière de GRH, car il permet de faire coïncider les besoins du person-

nel avec les compétences disponibles. Malgré cela, la littérature fait ressortir plusieurs dysfonc-

tionnements récurrents qui limitent son efficacité et sa capacité à contribuer à la performance 

des organisations. Selon Armstrong (2020), la première contrainte majeure provient d’une pla-

nification des ressources humaines insuffisante. En l’absence d’une analyse prévisionnelle des 

besoins, les recrutements sont hâtifs et se traduisent mal par la prise de décisions réactives et 

peu corrélées avec les besoins du service.  
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L’inadéquation entre le profil recruté et la demande du poste peut engendrer l’instabilité du 

personnel. Dans le même sens, Dessler (2020) souligne à quel point des critères de sélection 

faibles et une évaluation insuffisante constituent l’une des causes majeures de dysfonctionne-

ments. Les critères de sélection non définis ou appréhendés de manière objective, le processus 

peut s’en trouver orienté par des jugements subjectifs et réduire la qualité des recrutements, ce 

qui affectera la performance directement. Pour Pollitt et Bouckaert (2017), au niveau des orga-

nisations publiques, il repère que l’implication institutionnelle et administrative dans la mise en 

œuvre d’un processus de recrutement peut être renforcée par un ensemble de contraintes qui 

organisent le recrutement, à commencer par la rigueur (plus ou moins souple) des procédures, 

pour se poursuivre avec la lenteur administrative des processus décisionnels et l’inadéquation 

plus ou moins marquée entre les politiques de gestion des ressources humaines et les besoins 

réels des organisations publiques. À cet égard, pour McCourt (2018), si certaines administra-

tions publiques se montrent parfois attentives aux réalités des pratiques en leur sein, la qualité 

de celles-ci peut s’altérer dans la mesure où une certaine logique informelle (favoritisme, inter-

vention extérieure dans le cadre du processus de sélection) peut déterminer les résultats de la 

sélection, et donc par voie de conséquence, la transparence et l’équité dans la mise en œuvre au 

recrutement, mais aussi la qualité des RH recrutées.  

Il ressort de la littérature que les dysfonctionnements qui affectent le processus de recrutement 

peuvent être imputés aussi bien à des facteurs organisationnels qu’à des facteurs institutionnels 

ou des facteurs comportementaux. Il en découle que, dans le secteur de la santé publique comme 

le CSRéf, les dysfonctionnements peuvent avoir des impacts profonds sur la performance des 

RH, donc sur la qualité des services offerts aux usagers. Dans cette perspective, après avoir 

examiné le concept et les différentes dimensions du processus de recrutement ainsi que les con-

traintes qu’ils peuvent avoir, il est maintenant essentiel d’analyser la notion de performance des 

ressources humaines, dans la mesure où la qualité du recrutement constitue l’un des détermi-

nants majeurs de la performance organisationnelle et individuelle. 

1.2- Concept de performances des ressources humaines 

Selon Becker & Huselid (1998), la performance des ressources humaines dépend fortement de 

la qualité des pratiques de gestion des ressources, lesquelles influencent directement les com-

portements, les compétences et les résultats des employés. C’est un concept central en gestion 

des organisations, particulièrement dans un contexte où la compétitivité et la qualité des ser-

vices deviennent des enjeux majeurs. Elle renvoie à la capacité des employés à atteindre les 

objectifs organisationnels à travers l’exécution efficace de leurs tâches, tout en contribuant à la 

création de valeur pour l’organisation. Dans une perspective plus large, la performance des 

ressources humaines ne se limite pas aux résultats quantitatifs, mais intègre également des di-

mensions qualitatives telles que la qualité du service, l’engagement au travail, la productivité, 

ainsi que la capacité d’adaptation aux changements organisationnels.  

Dans le secteur de la santé, cette performance revêt une importance stratégique, car elle condi-

tionne directement la qualité des soins et la satisfaction des patients. Dans les pays en dévelop-

pement comme le Mali, les difficultés liées au recrutement, à la qualification du personnel et 

aux dysfonctionnements organisationnels peuvent affecter significativement la performance 

des agents de santé et, par conséquent, l’efficacité des établissements sanitaires. Ainsi, la per-

formance des ressources humaines apparaît comme un levier essentiel de la performance orga-

nisationnelle, fortement influencée par les pratiques de gestion, telles que le recrutement, la 

formation et l’évaluation, comme le soulignent les travaux de Becker & Huselid (1998) dans le 

champ du management stratégique des ressources. Cette analyse est également renforcée par 
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les contributions de Guest (1997), qui met en évidence le lien entre les pratiques de gestion des 

ressources humaines et la performance organisationnelle, ainsi que celles d’Armstrong (2020), 

qui insiste sur le rôle des systèmes de gestion des ressources humaines dans l’amélioration con-

tinue de la performance des employés.  

La compréhension de la performance des ressources humaines nécessite de mobiliser les con-

tributions théoriques de plusieurs auteurs qui ont tenté d’en préciser le contenu et les dimen-

sions. Selon Becker & Huselid (1998), la performance des ressources humaines est étroitement 

liée à la mise en œuvre de systèmes de gestion des ressources humaines dits « à haute perfor-

mance ». Ces systèmes reposent sur un ensemble cohérent et intégré de pratiques de gestion 

telles que le recrutement sélectif, la formation continue, l’évaluation des performances et les 

systèmes de rémunération incitatifs. D’après ces auteurs, lorsque ces pratiques sont alignées sur 

la stratégie organisationnelle, elles permettent d’améliorer les compétences, les comportements 

et la productivité des employés, ce qui contribue directement à la performance globale de l’or-

ganisation. Dans une perspective plus opérationnelle, Armstrong (2020) définit la performance 

des ressources humaines comme la capacité des individus et des équipes à atteindre les objectifs 

organisationnels avec efficacité et efficience. Cette performance repose sur plusieurs dimen-

sions complémentaires, notamment les résultats obtenus dans l’exercice des fonctions, les com-

portements professionnels adoptés au travail ainsi que les compétences mobilisées dans l’ac-

complissement des tâches.  

Armstrong souligne également que la gestion de la performance constitue un processus continu 

permettant d’évaluer, de suivre et d’améliorer la contribution des employés à la réalisation des 

objectifs organisationnels. De son côté, Peretti (2019) considère que la performance des res-

sources humaines correspond à la contribution effective des salariés à la réalisation des objectifs 

de l’organisation, à travers la qualité du travail fourni, le niveau de productivité et l’adéquation 

entre les compétences détenues par les employés et les exigences des postes occupés. Selon 

l’auteur, cette performance dépend largement de la qualité des politiques et pratiques de gestion 

des ressources humaines mises en œuvre par l’organisation, notamment en matière de recrute-

ment, de formation, de gestion des compétences et d’évaluation du rendement. Ainsi, l’analyse 

croisée de ces différentes contributions théoriques met en évidence que la performance des res-

sources humaines est un concept multidimensionnel qui intègre à la fois les résultats obtenus 

par les employés, leurs comportements professionnels et les compétences qu’ils mobilisent dans 

l’exercice de leurs fonctions. Elle apparaît également comme le produit des pratiques de gestion 

des ressources humaines mises en place par l’organisation, lesquelles visent à optimiser la con-

tribution du capital humain à la performance organisationnelle. Dès lors la performance des 

ressources humaines ne constitue pas un concept unidimensionnel, qui se décline plutôt en plu-

sieurs dimensions complémentaires permettant de saisir la complexité et d’apprécier les diffé-

rentes manifestations au sein des organisations.  

La notion de performance des ressources humaines occupe une place majeure dans la recherche 

en gestion des ressources humaines et en stratégie managériale. Certains auteurs pensent qu’elle 

doit être abordée comme un concept multiforme, étant entendu que, d’un côté, elle renvoie aux 

résultats des productions effectuées par les salariés, mais aussi aux conduites au travail des 

salariés et, correspondant à l’interprétation que l’on en fait en gestion, à leur contribution à la 

performance générale de l’organisation.  Dans cette optique, Guest (1997) précise que la per-

formance des ressources ne se limite pas à la productivité des salariés, mais requiert aussi des 

dimensions comportementales comme l’engagement envers l’organisation, la motivation ou la 

satisfaction au travail. Selon l’auteur, les pratiques de gestion des ressources humaines affectent 
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les attitudes et comportements des individus qui vont ensuite générer des résultats organisation-

nels plus performants.  De ce fait, la performance des ressources humaines se manifeste en 

partie par le degré d’engagement des employés ainsi que leur volonté de contribuer à la réussite 

des objectifs de l’organisation. Pour leur part, Becker & Huselid (1998) insistent sur la dimen-

sion productive et stratégique de la performance des ressources humaines.  

Dans le cadre de leur recherche sur les systèmes de gestion des ressources humaines à haute 

performance, leurs travaux montrent qu’un bon recrutement, ainsi que de bonnes pratiques de 

formation et d’évaluation des salariés, permettent de contribuer à faire monter la productivité 

des employés, de diminuer la rotation du personnel, et d’accroitre la contribution des ressources 

humaines au succès organisationnel. Par ailleurs, une autre dimension se dégage également de 

la littérature s’agissant des compétences et du développement du capital humain. En effet, selon 

Ulrich (1997), toute ressource humaine peut être perçue comme étant à l’origine d’un avantage 

concurrentiel si les organisations parviennent à développer les compétences, les connaissances 

et les aptitudes d’adaptation de leurs employés. Dans cette optique, la performance des res-

sources humaines peut être évaluée à travers le niveau de qualification du personnel, l’existence 

ou non d’opportunités de formation et l’adaptabilité des employés aux exigences de l’environ-

nement organisationnel.  

En conclusion, dans une approche stratégique de la performance organisationnelle, Kaplan & 

Norton (1996) évaluent la contribution des ressources humaines à partir de la perspective de 

l’apprentissage et du développement du Balanced Scorecard, défini par Kaplan & Norton 

comme un système de management stratégique qui traduit la vision et la stratégie d’une orga-

nisation en un ensemble cohérent d’objectifs et d’indicateurs de performance répartis selon les 

perspectives comme financières, clients, etc. Il représente une dimension clé du capital humain 

dans le cadre de l’amélioration continue des processus organisationnels, de l’innovation et de 

la qualité des services rendus. Nous pouvons définir la performance des ressources humaines 

dans le cadre de ce travail comme la capacité d'une organisation à réaliser de façon efficiente 

et pérenne les objectifs pour lesquels elle a été établie, en s'appuyant sur une gestion judicieuse 

des ressources, le contrôle de ses processus internes et la génération de valeur pour toutes les 

parties concernées. Par conséquent, dans l’optique de ces contributions théoriques, la perfor-

mance des ressources humaines peut être envisagée sur plusieurs dimensions complémentaires 

telles que la productivité des salariés, l’engagement et la satisfaction des salariés au travail, 

ainsi que la contribution stratégique des ressources humaines à la performance des organisa-

tions.  

Un tel positionnement multidimensionnel est d’autant plus pertinent dans le secteur hospitalier 

où la qualité des services de santé repose largement sur la compétence, l’engagement et le ren-

dement des personnels de santé. L’exploration du concept de performance des ressources hu-

maines fait ressortir son caractère stratégique dans la réalisation des objectifs organisationnels. 

Néanmoins, cette performance ne s’improvise pas, elle dépend en grande partie de la qualité 

des pratiques de gestion des ressources humaines mises en œuvre par les organisations. Dans 

cette perspective, le processus de recrutement apparaît comme un levier déterminant car il con-

ditionne l’entrée des compétences dans l’organisation. De là découle l’intérêt porté aux fonde-

ments théoriques du lien entre le recrutement et la performance des ressources humaines.  

1.1.3- Lien théorique entre recrutement et performance 

Le lien théorique qui unit le processus de recrutement et la performance des ressources hu-

maines peut être formulé de façon scientifique comme un enchaînement de relations causales 
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et interactionnelles reposant sur trois mécanismes explicatifs majeurs, à savoir la qualité du 

capital humain recruté, les contraintes institutionnelles qui entourent les pratiques de GRH, et 

l’impact du comportement lié à la motivation et à l’engagement organisationnel. La littérature 

en GRH souligne la qualité des recrutements comme un déterminant de la performance au sens 

large. Ainsi pour Dessler (2020), le recrutement est un processus stratégique qui consiste à 

attirer et sélectionner des individus dont les compétences, aptitudes et attitudes coïncident avec 

les exigences des postes à pourvoir. Dans ce cadre, la qualité des ressources humaines est di-

rectement conditionnée par le degré de « fit » entre le profil du candidat et les exigences liées 

au poste et à l’organisation. En ce sens, Peretti (2019) renforce l’idée que l’ajustement poste-

profil est un facteur déterminant de la performance individuelle et collective, car il réduit les 

erreurs sur le recrutement, les coûts d’ajustement, le stress et les dysfonctionnements organisa-

tionnels.  

Par conséquent, la qualité du recrutement agit comme une variable explicative centrale de la 

performance, qui influence directement la productivité, la compétence opérationnelle et la ca-

pacité d’adaptation des agents. Ce lien est conditionné par les contraintes institutionnelles, for-

tement marquantes dans les organisations publiques et hospitalières. Les travaux de Robbins 

(2019) montrent en effet que, soumises à des structures bureautiques fortement marquées par 

la formalisation, les processus de recrutement se caractérisent par une flexibilité limitée dans la 

mesure où ils sont assujettis à des règles administratives, des procédures centralisées ainsi que 

des délais longuement inélastiques. Ces contraintes institutionnelles réduisent la marge de ma-

nœuvre des gestionnaires de ressources humaines dans la sélection des candidats les plus aptes, 

c’est-à-dire les plus qualifiés pour faire face à leurs attentes et aux exigences de l’organisation. 

Ce qui peut générer des écarts entre les compétences disponibles et les besoins réels des ser-

vices.  

Dans le prolongement de l’approche de la GRH stratégique développée par Wright et McMahan 

(1992), ces rigidités institutionnelles ne favorisent pas l’alignement stratégique du capital hu-

main avec les priorités de l’organisation et, de ce fait, diminuent la performance de l’organisa-

tion. Ces auteurs soutiennent que les pratiques de recrutement influencent directement les ré-

sultats organisationnels à travers l’optimisation des compétences et des comportements des em-

ployés. Les performances sont influencées par la façon dont le recrutement est réalisé, au travers 

de mécanismes psychosociaux liés à la motivation et à l’engagement organisationnel. Une em-

bauche considérée comme juste, transparente et procéduralement juste va permettre le dévelop-

pement d’une forte perception de justice organisationnelle, laquelle est un déterminant central 

de la motivation au travail. Dans cette idéologie, la théorie bifactorielle de Herzberg (1959) 

distingue les facteurs discrets d’hygiène et les facteurs différentiels de motivation, en insistant 

sur le fait que les conditions d’entrée dans l’organisation (qualité du processus de recrutement 

notamment) sont des déterminants durables de la satisfaction et de l’implication des salariés.  

De plus la théorie des attentes sur la somme des prestations subjectives de Vroom (1964) nous 

indique que la performance individuelle repose sur l’idée que le niveau d’effort du processus 

de sélection et dans l’exercice des fonctions débouchera sur des résultats souhaités, valorisés et 

récompensés de façon juste. Dès lors, un processus de recrutement qui affiche des pratiques 

équitables et crédibles va accroître la motivation intrinsèque, l’engagement affectif et donc la 

performance individuelle et collective au sein de l’organisation. En résumé, la relation théorique 

entre le recrutement et la performance des ressources humaines peut être conceptualisée comme 

un modèle d’interaction triangulaire dans lequel la qualité du recrutement agit comme variable 

explicative principale, les contraintes institutionnelles jouent un rôle de variable contextuelle 
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modératrice, et la motivation et l’engagement constituent un mécanisme intermédiaire média-

teur conduisant à la performance. Cette articulation est particulièrement pertinente dans le con-

texte des établissements hospitaliers publics, où la qualité du service de santé dépend étroite-

ment de l’adéquation entre les profils recrutés, les contraintes administratives et l’implication 

du personnel. À la lumière de cette revue de littérature, la partie suivante présente les théories 

du capital humain, de l’équité et du management public que nous avons mobilisées pour ce 

travail. 

2- Théories mobilisées 

L’analyse des dysfonctionnements du processus de recrutement et de leurs impacts sur la per-

formance des ressources humaines dans les organisations publiques nécessite la mobilisation 

de cadres théoriques permettant de comprendre les mécanismes par lesquels les pratiques de 

gestion des ressources humaines influencent l’efficacité organisationnelle. Dans la littérature 

en sciences de gestion et en administration publique, plusieurs approches théoriques ont été 

mobilisées pour analyser la relation entre les pratiques de gestion des ressources humaines et la 

performance des organisations.  

Dans le cadre de cette étude, trois perspectives théoriques apparaissent particulièrement perti-

nentes pour analyser les dysfonctionnements du processus de recrutement dans les structures 

sanitaires publiques. Il s’agit de la théorie du management public, de la théorie du capital hu-

main et de la théorie de l’équité organisationnelle. La première perspective théorique mobilisée 

est celle du management public. Cette théorie s’intéresse à la manière dont les organisations 

publiques sont gérées afin d’améliorer leur efficacité, leur transparence et la qualité des services 

publics. Les travaux de Hood (1991) ont notamment contribué à l’émergence du concept de 

new public management, qui vise à moderniser la gestion des organisations publiques en intro-

duisant des pratiques inspirées du management du secteur privé, notamment en matière de ges-

tion des ressources humaines et d’évaluation de la performance. Selon cette approche, les or-

ganisations publiques doivent renforcer l’efficacité de leurs pratiques administratives afin 

d’améliorer la qualité des services offerts aux citoyens. Dans cette perspective, la gestion des 

ressources humaines occupe une place centrale dans les réformes du management public.  

Les travaux de Pollitt et Bouckaert (2017) montrent que les réformes contemporaines du secteur 

public mettent l’accent sur l’amélioration des pratiques de recrutement, de formation et d’éva-

luation des agents afin d’accroître la performance des organisations publiques. Toutefois, ces 

auteurs soulignent également que les organisations publiques sont souvent confrontées à des 

contraintes institutionnelles, administratives et politiques qui peuvent influencer les pratiques 

de gestion des ressources humaines. Dans le secteur de la santé publique, ces contraintes peu-

vent se traduire par des procédures administratives complexes, une centralisation des décisions 

de recrutement ou encore des pratiques influencées par des considérations institutionnelles. Ces 

facteurs peuvent parfois générer des dysfonctionnements dans les processus de recrutement et 

affecter la performance des structures sanitaires publiques. La deuxième perspective théorique 

mobilisée dans cette étude est la théorie du capital humain. Cette théorie, développée notam-

ment par Becker (1964) et Schultz (1961), repose sur l’idée selon laquelle les connaissances, 

les compétences et les aptitudes des individus constituent une forme de capital susceptible de 

générer de la valeur et d’améliorer la productivité des organisations. Selon cette approche, les 

organisations qui investissent dans l’acquisition et le développement des ressources humaines 

qualifiées disposent d’un avantage en matière de performance et d’efficacité.  
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Dans cette perspective, le recrutement constitue un mécanisme stratégique permettant aux or-

ganisations de sélectionner des individus possédant les compétences nécessaires pour contri-

buer à la réalisation de leurs objectifs. Dans les structures sanitaires, la qualité des ressources 

humaines joue un rôle déterminant dans la performance organisationnelle, car les agents de 

santé sont directement responsables de la prestation des services de soins. Lorsque le processus 

de recrutement est fondé sur des critères de compétence et d’objectivité, il permet aux organi-

sations de mobiliser un capital humain capable d’améliorer la qualité des soins et l’efficacité 

des services de santé. En revanche, lorsque le processus de recrutement présente des dysfonc-

tionnements, il peut conduire à l’intégration d’agents dont les compétences ne correspondent 

pas aux exigences des postes occupés, ce qui pourra compromettre la performance des res-

sources humaines et la qualité des services offerts aux populations. La troisième perspective 

théorique mobilisée dans cette étude est la théorie de l’équité organisationnelle, développée par 

Adams (1965), qui repose sur l’idée que les individus évaluent la justice des pratiques organi-

sationnelles en comparant leurs contributions et les récompenses qu’ils reçoivent avec celles 

des autres membres de l’organisation.  

Selon Adams, les perceptions d’équité ou d’injustice influencent fortement les attitudes et les 

comportements des individus au travail. Dans le domaine de la gestion des ressources humaines, 

les pratiques organisationnelles telles que le recrutement, la promotion ou la rémunération 

jouent un rôle important dans la formation des perceptions de justice organisationnelle. Lorsque 

les procédures de recrutement sont perçues comme transparentes, objectives et fondées sur des 

critères de compétence, elles contribuent à renforcer la confiance des employés dans l’organi-

sation et à favoriser leur motivation au travail. En revanche, lorsque les recrutements sont per-

çus comme injustes ou influencés par des relations personnelles, ils peuvent générer un senti-

ment d’injustice organisationnelle. L’articulation de ces trois perspectives théoriques offre ainsi 

un cadre d’analyse pertinent pour examiner les dysfonctionnements du processus de recrute-

ment et leurs impacts sur la performance des ressources humaines dans le centre de santé de 

référence de Sikasso.  

La théorie du management public permet de comprendre les contraintes institutionnelles et ad-

ministratives qui influencent les pratiques de recrutement dans le CSRéf. La théorie du capital 

humain met en évidence l’importance des compétences et de la qualification des agents dans la 

performance organisationnelle, et en somme, la théorie de l’équité organisationnelle permet 

d’analyser comment les perceptions de justice ou d’injustice dans les pratiques de recrutement 

influencent la motivation et l’engagement des agents. Ensemble, ces approches théoriques per-

mettent d’expliquer les mécanismes par lesquels les dysfonctionnements du processus de re-

crutement peuvent affecter la performance des ressources humaines au centre de santé de réfé-

rence de Sikasso. À l’issue de cette revue des connaissances sur la littérature existante, on cons-

tate que le recrutement est une variable majeure dans la gestion stratégique et la performance 

organisationnelle dans ce qui concerne spécifiquement les structures sanitaires où la perfor-

mance des soins est fonction des compétences du personnel.  

Les apports de la littérature scientifique, tant théorique qu’empirique, ont permis de mettre en 

évidence le rôle que jouent les procédures de recrutement dans la performance des ressources 

humaines. Ces recherches restent néanmoins limitées dans le contexte des structures publiques 

des pays en voie de développement, comme le Mali. Dans cet esprit, et afin de confronter ces 

apports théoriques aux réalités empiriques du terrain, la partie suivante présente la démarche 

méthodologique de cette recherche conduite au centre de santé de référence de Sikasso, en 
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précisant le positionnement épistémologique, l’approche de recherche adoptée, les méthodes de 

collecte et l’analyse des données, ainsi que le milieu d’étude.   

 

 

3- Méthodologie de recherche  
 

Cette étude repose sur une méthodologie qualitative et interprétativiste qui vise à analyser les 

pratiques, les perceptions et les mécanismes qui organisent le processus de recrutement des 

agents de santé au CSRéf de Sikasso et ses effets sur la performance des ressources humaines. 

3.1 – Approche méthodologique 

Cette étude est inscrite dans un positionnement épistémologique qualitatif d’orientation inter-

prétativiste, et s’avère adéquate pour l’analyse des pratiques, des contraintes institutionnelles et 

des représentations des acteurs impliqués dans le processus de recrutement dans le CSRéf de 

Sikasso. Cette option, soutenue par Creswell (2018), Flick (2018), Denzin & Lincoln (2018), 

permet d’aborder la question des phénomènes organisationnels au regard des significations que 

leur donnent les acteurs dans leur propre milieu naturel. Empiriquement, l’étude repose sur une 

étude de cas unique de Yin (2018), propice à saisir un phénomène complexe au sein de son 

environnement naturel.  

Les personnes ayant participé à cette étude ont été sélectionnées par échantillonnage raisonné 

afin de mobiliser les acteurs jugés les plus concernés par le recrutement et la gestion des res-

sources humaines en général. La collecte des données a été assurée par le biais d’entretiens 

semi-directifs, auxquels s’est ajoutée la prise en compte de documents administratifs et organi-

sationnels pour trianguler les sources et améliorer la crédibilité des résultats. L’analyse des 

données a été conduite dans une démarche d’analyse de contenu thématique telle que proposée 

par Bardin (2013) et Saldaña (2016), selon une approche fondée sur le modèle interactif de 

Miles et al. (2014) structurant la réduction, la présentation et l’interprétation des données, pro-

posant ainsi une assurance de la rigueur, de la transparence et de la fiabilité du processus ana-

lytique. Après avoir exposé l’approche méthodologique, il convient à présent de décrire le 

champ d’étude dans lequel l’étude a été érigée.  

3.2 – Terrain d’étude 

Le terrain empirique dans lequel se déroule cette recherche est le centre de santé de référence 

(CSRéf) de Sikasso, une structure sanitaire publique qui occupe une position centrale dans l’or-

ganisation du système de santé au niveau du district sanitaire. Les centres de santé de référence 

sont l’un des maillons stratégiques du système de santé malien tant pour des fonctions curatives 

que préventives et de référence à la disposition des structures de premier niveau dans le soin. 

Le choix du terrain d’étude se justifie notamment par le fait que les structures sanitaires pu-

bliques sont confrontées à d’importants enjeux de gestion des ressources humaines, en matière 

de recrutement, de disponibilité de personnel qualifié et de performance organisationnelle. En 

outre, le contexte institutionnel, administratif et contextuel d’application des pratiques de re-

crutement de ces structures est parfois tel qu’elles viennent affecter la performance des agents 

de santé en dépit de leur qualification. Étudier ce terrain permet ainsi de prendre la mesure des 

dynamiques organisationnelles relatives au recrutement et de leurs effets sur la performance 

des ressources humaines en situation de travail réel. Après avoir présenté le terrain de l’étude, 

il est à présent important de préciser la stratégie d’échantillonnage ainsi que les acteurs 
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enquêtés, afin de mieux comprendre les critères de sélection des participants et la composition 

de l’échantillon retenu. 

 

3.3 – Stratégie d’échantillonnage et participants enquêtés 

Cette étude s’appuie sur un échantillonnage raisonné, basé sur l’engagement des participants 

dans les pratiques de recrutement au CSRéf de Sikasso. L’échantillon comprend des respon-

sables administratifs, des chefs de service et des agents de santé et cherche à capter des points 

de vue diversifiés afin d’améliorer la compréhension des pratiques de recrutement et des con-

traintes organisationnelles qui les influencent. 

Tableau : Échantillonnage des participants enquêtés 

Participants  Fonction Nombre Codes 

Responsable des RH  Gestion du personnel  01 P1 

Responsable administratif  Administration du CSRéf  01 P2 

Chefs de service  Responsables médicaux des services  03 P3, P4, P5 

Agents de santé  Personnel médical ou paramédical re-

cruté  

08 P6, …, P13 

Total - 13 - 

Source : auteur, à partir des données de l’enquête de terrain réalisée au CSRéf de Sikasso (juin 2026) 

3.4- Technique de collecte des données 

La collecte des données a principalement reposé sur des entretiens semi-directifs afin de com-

prendre les perceptions des participants sur le processus de recrutement et ses conséquences sur 

la performance des ressources humaines. Un guide d’entretien, construit à partir de la littérature, 

a été le cadre de ces échanges tout en laissant la possibilité à chaque participant de s’exprimer 

librement. Les entretiens ont ensuite été intégralement retranscrits et anonymisés. L’analyse a 

également mobilisé les documents administratifs et organisationnels concernant la gestion des 

ressources humaines. En croisant ces différentes sources, nous avons réalisé une triangulation 

des données, renforçant la crédibilité et la fiabilité des résultats. Les données ainsi recueillies 

permettent une appréhension des pratiques de recrutement et de leurs impacts organisationnels. 

Leur traitement nous a conduits à déployer une méthode d’analyse qualitative méthodique qui 

est présentée dans la partie qui suit.   

3.5- Méthode d’analyse des données 

La présente analyse des données est fondée sur une analyse de contenu qualitative, méthode 

permettant d’identifier les thèmes récurrents formulés par les acteurs dans leurs discours et de 

faire sens des significations qui leur sont rattachées sur le registre des pratiques de recrutement. 

Le processus d’analyse est composé de plusieurs phases qui incluent la transcription du verba-

tim des entretiens, le codage des données, la construction de catégories thématiques et l’inter-

prétation des résultats. Le codage consiste à affecter des labels conceptuels à des segments de 

discours afin de faire émerger les idées clés affirmées par les participants. L’approche analy-

tique suit les propositions méthodologiques de Miles et al. (2014) qui proposent des techniques 

systématiques de codage puis de catégorisation dans l’analyse des données qualitatives. La 
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démarche méthodologique telle qu’elle vient d’être mise en œuvre a rendu possible la collecte 

des données empiriques dont les principaux résultats sont présentés dans la section suivante. 

 

 

4- Résultats  
 

Dans la mesure où toute recherche scientifique vise à produire et à présenter des résultats, cette 

partie présente les principaux résultats des enquêtes menées auprès d’un échantillon choisi des 

participants. 

- Une centralisation du recrutement limitant la capacité d’action du CSRéf 

Il est possible d’affirmer sur la base des résultats que le processus de recrutement est largement 

déterminé par le niveau supérieur. Les répondants font ressortir que si le besoin en personnel 

est identifié par les responsables des services, le CSRéf a peu de latitude dans le choix des 

personnes recrutées. Les participants (P1, P2, P4) soulignent que « les besoins en personnel 

sont exprimés par les services, mais c’est le niveau supérieur qui décide en définitive ce qui est 

acceptable de recruter. » Dans le même sens, (P3, P5) « Nous remonterons les besoins, mais 

nous n'avons pas la possibilité de recruter rapidement. » De tels résultats témoignent d’un 

faible pouvoir décisionnel qui ne permet pas toujours de répondre à un besoin en ressources 

humaines en lien avec une exigence opérationnelle des services. 

- Des dysfonctionnements procéduraux affectant l’efficacité du recrutement 

Les entretiens informent d’un certain nombre de contraintes gênant l’efficacité du processus de 

recrutement. Les participants mentionnent principalement la longueur des démarches adminis-

tratives, le manque d’agents et d’interventions de critères autres qu’uniquement professionnels 

dans le choix des candidats. Pour (P6, P8) : « On sait parfois les besoins, mais le recrutement 

tarde à se réaliser à cause des procédures administratives. » et selon (P7, P9) : « Les compé-

tences devraient être le premier critère, mais on peut parfois se soustraire à cela pour des 

recommandations. » Ces constats laissent percevoir un processus de recrutement peu flexible, 

ainsi qu’une assurance de constance de la valeur ajoutée de collusion entre les profils recrutés 

et les besoins des services. 

- Une faible valorisation des compétences et du mérite dans la sélection 

Les données collectées révèlent également que plusieurs participants s’interrogent sur l’objec-

tivité des critères de sélection. Pour ces auteurs, les compétences professionnelles, l’expérience 

ou le mérite ne sont pas toujours les déterminants qui prévalent dans le cadre d’un recrutement 

professionnel. « Un bon recrutement doit d’abord être professionnel, basé sur des compétences 

et l’expérience car ce sont ces éléments qui permettent de travailler effectivement. » (P12). 

Cette perception témoigne d’une forte attente des acteurs d’une professionnalisation du recru-

tement sur des critères transparents et mesurables. 

- Des effets négatifs sur la motivation et l’engagement du personnel 

Les résultats montrent que les dires des personnes au sujet de la performance individuelle sont 

également affectés par les insuffisances du recrutement. Les participants associant un effectif 

manquant avec une charge de travail augmentée, avec un sentiment d’injustice, une dégringo-

lade de la motivation. Comme le dit (P4, P8) : « Quand le personnel ne suffit pas, le personnel 
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présent doit fournir un plus, c’est fatigant et démoralisant. » et pour (P11) : « Le personnel 

perd progressivement confiance lorsque les efforts fournis ne sont pas suivis d’un recrutement 

correspondant. » Ces résultats montrent que le recrutement influait à la fois sur la disponibilité 

des ressources humaines, mais aussi sur leur engagement organisationnel. 

 

- Une influence du recrutement sur la performance globale des services 

Les participants établissent un rapport direct entre les défaillances du recrutement et la perfor-

mance du CSRéf. Ils relient le manque quantitatif et qualitatif des ressources humaines à la 

prise en charge tardive des patients, à la qualité des soins altérée et à la productivité en demi-

teinte des services. Pour (P4, P9, P10) : « Le personnel manquant fait que les activités se pren-

nent avec retard et que la prise en charge optimale des patients est compliquée », selon (P1, …, 

P13) : « La performance d’un établissement de santé dépend de la disponibilité d’un personnel 

compétent et en quantité suffisante. » De sorte que les résultats empiriques montrent que le 

processus de recrutement est un facteur moteur, l’un des jalons, de la performance organisa-

tionnelle du CSRéf. 

5- Discussion des résultats et implications managériales 

À l’issue de la discussion des résultats, nous présentons les implications managériales. 

5.1 – Discussion des résultats  

Les résultats de cette recherche montrent que le processus de recrutement au sein du CSRéf de 

Sikasso est caractérisé par une forte centralisation des décisions, une lourdeur administrative et 

un manque de planification des besoins de personnel. Pour les participants, toutes ces con-

traintes ralentissaient le recrutement, ce qui expliquait le déficit de personnel dans plusieurs 

services. Ces résultats corroborent les travaux de Mintzberg (1982), qui considère que l’avan-

tage de la centralisation peut se retourner contre les organisations dont les capacités d’adapta-

tion sont progressivement dégradées au moment où la prise de décision devient plus longue. Ils 

rejoignent les analyses de Dessler (2020), qui souligne qu’un processus de recrutement efficace 

doit débuter par une planification des besoins en ressources humaines qui doit être effectuée 

préalablement aux recrutements afin de garantir la bonne adéquation entre les emplois dispo-

nibles et les besoins organisationnels.  

Les difficultés rencontrées par le CSRéf de Sikasso illustrent de ce fait des problèmes de gou-

vernance qui entravent la gestion optimale des ressources humaines. D’après les témoignages, 

il apparaît que compétences et expériences constituent officiellement les principaux critères de 

sélection en dehors du recrutement par la fonction publique et la collectivité. Mais les vécus du 

terrain amènent plusieurs enquêtés à estimer qu’un certain degré d’influence externe pourrait 

parfois altérer l’objectivité du recrutement fait par la mairie. Cette constatation vient corroborer 

les conclusions de Peretti (2019), qui notait que la transparence et l’égalité représentaient les 

deux conditions cardinales de crédibilité du système de recrutement. Elle rejoint aussi les tra-

vaux d'Armstrong (2020) qui démontraient qu’une part substantielle de la qualité du recrute-

ment reposait sur la capacité des organisations à sélectionner les candidats les plus compétents 

par rapport à des critères objectifs. Dans la perspective du CSRéf de Sikasso, la perception 

d’une pratique pas totalement transparente pourrait ainsi compromettre l’efficacité du recrute-

ment et en limiter les acquisitions de compétences au bénéfice d’une amélioration des perfor-

mances organisationnelles.  
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L’exploration des résultats montre que les problèmes de recrutement réduisent la motivation et 

l’engagement du personnel. La surcharge de travail résultant du manque d’effectifs, et associée 

à un sentiment d’iniquité dans certaines situations de recrutement, apparaît comme un détermi-

nant majeur du degré de démotivation. Ces résultats se situent dans la perspective de la théorie 

de l’équité développée par Adams (1965). En effet, la théorie affirme que les individus évaluent 

la justesse des décisions organisationnelles selon les efforts fournis et les rétributions qu’ils 

perçoivent. Il apparaît que, lorsque l’injustice est ressentie, la motivation est altérée. Les résul-

tats sont aussi en adéquation avec les travaux de Herzberg (1959), qui mettent en lumière que 

le travail, sa qualité, les pratiques de management y afférant, influencent directement la satis-

faction et l’engagement des salariés.  

Les dysfonctionnements observés dans le recrutement participent indirectement à affaiblir la 

motivation des agents du CSRéf de Sikasso. Les participants établissent un lien direct entre la 

difficulté de recruter et la performance des services de santé. Les résultats mettent en évidence 

une augmentation de la charge de travail, des retards dans la prise en charge des patients dans 

le service, une désorganisation des soins et une dégradation de la qualité des services offerts. 

Toutes ces observations valident ainsi à la fois les travaux d’Ulrich (1997), qui promeut les 

ressources humaines en tant que levier stratégique de performance organisationnelle, et les con-

clusions d'Armstrong (2020) qui expliquent que la qualité du recrutement influence directement 

la productivité, l’efficacité et la qualité des services servis par une organisation. Au niveau du 

CSRéf de Sikasso, ces résultats sont d’une grande importance puisqu’ils conditionnent directe-

ment la qualité des soins et la satisfaction des patients. 

5.2 – Les implications managériales 

Les résultats présentés ici confirment l’hypothèse selon laquelle l’amélioration de la perfor-

mance du CSRéf de Sikasso implique nécessairement une réforme des pratiques de recrutement. 

Les recommandations des participants, à savoir : renforcer la transparence tout en impliquant 

les chefs de service du CSRéf au recrutement des agents de santé par la mairie, mettre en place 

un plan de carrière, la formation continue des agents et faire un recrutement massif annuelle-

ment, prioriser la sélection des compétences et l’expérience tout en maintenant les meilleurs 

candidats pour le recrutement interne au centre, simplifier la procédure et planifier prévisible-

ment les effectifs, s’inscrivent dans les préceptes de la gestion moderne des ressources hu-

maines.  

Les résultats corroborent en ce sens les postulats théoriques de la théorie du capital humain 

développée par ces travaux de Becker (1964), qui indiquent que les compétences et les qualifi-

cations du travailleur constituent des ressources stratégiques à valeur ajoutée pour les organi-

sations. Un recrutement plus rigoureux, plus orienté vers les compétences, permettrait de limiter 

les dysfonctionnements organisationnels, mais aussi de contribuer durablement à la perfor-

mance individuelle et collective des agents de santé. Les constats générés par cette recherche 

confirment que les dysfonctionnements du processus de recrutement constituent un des princi-

paux facteurs d’explication des difficultés de performance observées au CSRéf de Sikasso. La 

centralisation des décisions, le ralentissement des procédures administratives, les insuffisances 

de planification et le non-respect perçu du principe d’égalité d’accès au recrutement affectent, 

selon Peretti (2019), à la fois la motivation des personnels et l’efficience de l’organisation. Ces 

résultats recoupent les principaux enseignements de la littérature en gestion des ressources hu-

maines, ces derniers incitant à faire référence à des mécanismes de recrutement enfin renforcés 

pour améliorer durablement la qualité des soins et la performance des services de santé. À 
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l’issue de cette analyse, il est désormais nécessaire de dégager les principaux enseignements de 

l’étude et ses implications théoriques et organisationnelles. 

Conclusion 

Les visées de cette recherche étaient de comprendre les désajustements existant dans la mise en 

œuvre du processus de recrutement des agents de santé et leurs influences sur la performance 

au niveau du centre de santé de référence de Sikasso. À partir d’une démarche qualitative ancrée 

sur des entretiens semi-directifs avec treize (13) participants concernés par la gestion et l’orga-

nisation des services de santé, une analyse des résultats a permis de dégager plusieurs insuffi-

sances traversant le système de recrutement. De fait, l’analyse montre que le processus de re-

crutement souffre d’injonctions institutionnelles et organisationnelles marquées par la centrali-

sation de la décision, le poids de la lourdeur administrative et un manque de planification des 

besoins en personnel, mais encore quelques perceptions de manque de transparence dans les 

pratiques de sélection, autant de dysfonctionnements qui participent au maintien des effectifs 

du personnel dans plusieurs services et au déficit de compétences pour que la structure dispose 

des capacités de fonctionnement optimal.  

Les résultats montrent également comment ces difficultés de recrutement influent sur la moti-

vation et l’engagement des agents de santé. La surcharge de travail, le sentiment d’iniquité et 

la perte de confiance dans le système de gestion des ressources humaines constituent autant de 

conséquences immédiates qui, à terme, risquent d’impacter le climat organisationnel. D'une 

part, l’étude met également en évidence la relation directe entre les dysfonctionnements du 

recrutement et la performance des services de santé, illustrée par une dégradation de la qualité 

des soins, des retards dans la prise en charge des patients et l’efficience de l’organisation. 

D’autre part, au vu des recommandations, l’étude plaide pour une meilleure gouvernance du 

recrutement, surtout ceux organisés par la mairie, à travers une planification des effectifs mieux 

anticipée, une plus grande transparence des procédures, une sélection davantage fondée sur les 

compétences et un renforcement des mécanismes de contrôle comme facteur motivationnel et 

de l’engagement au sein du CSRéf ; la plupart des participants ont plaidé pour avoir l’accom-

pagnement de la mairie pour le recrutement de certains spécialistes et la pérennisation. Ces 

actions représentent des leviers de premier ordre pour accroître la performance des ressources 

humaines et, conséquemment, la qualité des soins offerts aux populations.  

En guise de conclusion, même si cet article contribue effectivement au débat sur les pratiques 

en matière de recrutement au CSRéf de Sikasso, il ne s’agit que d’un éclairage apporté à un cas 

particulier. Des études futures pourraient élargir l’enquête à d’autres structures sanitaires du 

Mali pour mettre en évidence les pratiques de recrutement qui y prévalent et examiner leurs 

effets sur la performance organisationnelle dans le secteur de la santé.   
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