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Titre : Digitalisation frugale de la gestion des ressources humaines : Genese d’un concept
Résumé : Durant ces dernieres décennies, le monde des affaires a subi des changements de
grande envergure basés sur la domination croissante des nouvelles technologies digitales. A
cette ére, 1’approche de la gestion des ressources humaines (GRH) prend en considération les
changements introduits par les technologies digitales. L’intérét se focalise sur la digitalisation
de la GRH. Cette démarche nécessite des investissements financiers initiaux importants.
Toutefois les ressources qui sont consacrées sont souvent limitées et les contraintes sont
multiples. Des études montrent que les contraintes peuvent étre combinées avec des
technologies nouvelles et émergentes afin d'aboutir a des solutions frugales. Ces constats nous
ameénent a nous pencher sur la digitalisation frugale de la GRH comme un nouveau concept a
explorer. Dans ce papier nous présentons d’abord les contraintes qui freinent la digitalisation
de la GRH dans les entreprises des pays émergents. Ensuite, nous présentons la GRH a 1’ere
de digitale. Enfin, nous essayons d'expliquer ce qui constitue une nouvelle gestion économe
des RH a l'ére du digital en expliquant la frugalité et en développant la notion de
"digitalisation frugale de la GRH".

Mot clés: digitalisation de la GRH, frugalité, digitalisation frugale de la GRH

Title: Human resources management frugal digitalization: Genesis of a concept
Abstract: During the last decades, the business world has undergone tremendous changes
based on the increasing dominance of new digital technologies. In this era, human resources
management (HRM) approach takes into consideration changes introduced by digital
technologies. The interest focuses on HRM digitalization. This process requires significant
initial financial investments. However, resources are often limited and constraints are
multiple. Several studies show that constraints can be combined with new and emerging
technologies to achieve frugal solutions. These statements lead us to focus on HRM frugal
digitalization as a new concept to explore. In this paper we present firstly constraints that
hinder HRM digitalization in emerging countries companies. Then, we present HRM in the
digital era. Finally, we try to explain what constitutes a new HR economic management in the
digital age through explaining frugality and developing "HRM frugal digitalization" notion.
Keywords: HRM digitalization, frugality, HRM frugal digitalization.



Introduction

La période que nous vivons actuellement est qualifiée d’"ere du digital". Cette période se
caractérise par I’utilisation prédominante des technologies digitales. Auparavant les
technologies digitales sont regroupées sous le terme de NTIC (Moatti, 2016) ou d’ICT
(Autissier et al., 2014), aujourd’hui elles deviennent plus nombreuses et un nouvel acronyme
apparait: les SMACIT (Sebastian et al., 2017). Les SMACIT regroupent les technologies
sociales, mobiles, 1’analyse de données, le cloud et I’internet des objets (Sebastian et al.,
2017). Néanmoins, cet acronyme n’est pas exhaustif et d’autres technologies digitales existent
aujourd’hui, comme I’intelligence artificielle, le blockchain, la robotique et la réalité virtuelle
(Sebastian et al., 2017). Les plateformes digitales sont également utilisées, qu’elles soient
internes ou externes a I’entreprise (Zysman & Kenney, 2018).

Ces technologies apportent de nombreux changements dans les domaines économique,
sociétal, culturel, etc. Le monde des affaires n’est pas épargné, il est en pleine mutation
technologique et les entreprises s’accordent de plus en plus a emprunter la voie de digital dans
tous les domaines y compris la gestion des ressources humaines (GRH). Dans une entreprise,
qu'elle soit commerciale, de service, industrielle ou publique, la GRH est percue comme un
ensemble d'activités qui crée de la valeur a la fois pour l'entreprise elle-méme en terme de
résultats nets et pour les employés, en terme de bien-étre et de conditions d'emploi/de contrat
(Chytiri, 2019). Par conséquent, plusieurs entreprises sont intéressées par le développement
des technologies digitales au profit de la GRH. Ce papier s’intéresse a la digitalisation de la
GRH, définie comme I’exploitation du potentiel de numérisation pour atteindre des objectifs
opérationnels et stratégiques (Strohmeier, 2020).

Cette démarche constitue un processus couteux qui nécessite des investissements initiaux
lourds. Toutefois, les ressources consacrées au niveau des entreprises, qu’elles soient
financieres ou technologiques, sont souvent limitées et les contraintes sont multiples. Des
études montrent que les contraintes peuvent étre combinées avec des technologies nouvelles
et émergentes afin d'aboutir a des solutions frugales (N. Agarwal et al., 2016).Ces constats
nous amenent a nous pencher sur la digitalisation frugale de la GRH. La focalisation sur ce
sujet en contexte de crise notamment économique et sanitaire se justifie a deux niveaux.
D’abord, les perturbations croissantes de 1’environnement organisationnel dues aux
catastrophes naturelles, aux crises économiques, aux changements traumatisants accentuent
les contraintes subies par les entreprises. La conciliation entre impératif technologique et
ressources financiéres limitées constitue des lors un défi majeur. Ensuite, la démultiplication

des crises ont fait prendre conscience de l'importance de la résilience pour les entreprises et
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leurs employés (Bhamra et al., 2011; Ho et al., 2014; Kayes, 2015). La GRH est percue
comme le pivot de la gestion des risques et des menaces auxquelles fait face une entreprise.
(Bouaziz & Hachicha, 2018; Ho et al.,, 2014). Investir en ce levier de résilience sans
s’accabler des retombées financieres subséquentes peut constituer une préoccupation majeure
pour les dirigeants.

Bien que la digitalisation a été largement explorée dans les recherches sur la GRH (Aggarwal
& Sharon, 2017; Amladi, 2017; Chytiri, 2019; DiRomualdo et al., 2018; Fenech et al., 2019;
Jatoba et al., 2019; Met et al., 2020; Mitrofanova, 2019; Prakash et al., 2019; Rachida, 2020;
Tataru, 2019; Thite, 2018; Tripathi & Kushwaha, 2017; Vardarlier, 2020; Zehir et al., 2020),
ainsi que la frugalité dans les recherches qui portent sur I’innovation(Bhatti, 2012; Haudeville
& Le Bas, 2016; Koerich & Cancellier, 2019; Niroumand et al., 2020; Pandrangi et al., 2008;
Weyrauch & Herstatt, 2017; Zhang, 2018) ; ces différentes recherches ont donné un apercu
général de chacun de ces deux phénomeénes séparément. Bien que la frugalité soit un concept
clé, il est ignoré dans la recherche académique relative a la digitalisation de la GRH. La
littérature manque d'une définition claire et sans équivoque de la digitalisation frugale dans le
domaine de la GRH. Ce papier tente de combler les lacunes de la littérature et révele un
nouveau concept qui contribue a la genése de la digitalisation frugale de la GRH.

Ce papier se structure en trois parties. Une premiére partie présente les contraintes qui freinent
la digitalisation dans les pays émergents. Une deuxieme partie discute la GRH a 1’ere du
digital. La troisieme partie s’attarde sur la nouvelle gestion économe des RH et sur la genese
d’un nouveau concept a savoir la digitalisation frugale de la GRH.

1-Les contraintes dans les entreprises des pays émergents

Un environnement est soumis a des contraintes de ressources s'il apporte de nouveaux défis
sous forme d’opportunités ou de problemes sans apporter de ressources supplémentaires ou
nouvelles (Baker & Nelson, 2005). Stiglitz (2001)postule que toutes les sociétés sont a
ressources limitées et les pays pauvres encore plus. Sans constituer une liste exhaustive, les
contraintes de ressources financiéres et technologiques qui affectent les entreprises des pays
émergents sont évoquées dans ce qui suit.

1-1-Les contraintes de ressources financiéres

Plusieurs entreprises font face a de nombreux obstacles. Parmi ces obstacles figurent la
sécurité et I'application déficientes des droits de propriété, le fonctionnement inefficace des
marchés financiers, la mauvaise prestation des services liés a l'infrastructure, l'inefficacité des
réglementations et de la fiscalité, et des composantes plus importantes de la gouvernance

telles que la corruption et l'instabilité macroéconomique (Ayyagari et al., 2008). Ces obstacles
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se conjuguent et affectent le fonctionnement des entreprises dans leur ensemble et pourraient
parfois faire en sorte que ces derniéres se trouvent dans une situation financiére désastreuse.
Une telle situation entraine une hésitation des entreprises a s’engager dans des projets a
caractere innovant notamment la digitalisation dont la réalisation nécessite un investissement
élevé. Ces particularités se répandent de plus en plus dans les entreprises des pays émergents
et révelent que la rareté des ressources financiéres figure parmi les contraintes majeures de la
digitalisation de la GRH dans ces entreprises.

Les contraintes financiéres sont souvent caractérisées par une inélasticité de tout financement
externe, ce qui implique une contrainte sur les décisions des entreprises quand les fonds
internes sont insuffisants (Ferrando et al., 2020). Une telle situation s’est aggravée notamment
par la crise sanitaire actuelle de COVID 19. Les retombées de la pandémie affectent de
maniere significative le tissu économique de tous les pays et plus précisément les pays
émergents dont le fonctionnement s'est fortement dégradé pour la plupart des entreprises. La
plupart de chercheurs s’accordent sur la possibilité d’une instabilité financiére dans le temps
(IMF, 2020), le manque de liquidité (Beck, 2020; Di Mauro, 2020; Tobias & Aditya, 2020), la
non-assistance des firmes et ménages vulnérables (Boone et al., 2020; Wren-Lewis, 2020), les
probléemes de solvabilité tant pour les firmes ou ménages que pour les banques se traduisant
par I’accroissement des préts non performants (Beck, 2020), la mauvaise gestion du risque de
crédit (Tobias & Aditya, 2020), et le manque de collaboration internationale des instances de
réglementation nationales (Beck, 2020; Tobias & Aditya, 2020).

Outre les contraintes financieres, des restrictions technologiques sont également a prendre en
compte et peuvent freiner la digitalisation de la GRH dans les entreprises des pays émergents.
1-2-Les contraintes de ressources technologiques

Bien que le digital soit en plein essor pendant ces derniéres années, son expansion différe
d’un continent a un autre. Il se diffuse d’une maniére inégale entre les pays en développement
et les pays développés. Les pays en développement sont généralement des retardataires de la
révolution des technologies de 1’information et de la communication (TIC) (Fong, 2009).
L'investissement dans les TIC et leur utilisation a des fins de croissance ne semble pas une
tache simple pour les pays en développement (Fong, 2009). L'investissement dans les TIC et
leurs infrastructures de base constituent une affaire cofiteuse pour les pays en développement,
qui souffrent généralement d'un lourd endettement (Chen et al., 2004).Les entreprises étant
dépendantes de leur environnement, les entreprises de ces pays manquent d’une solide
structure technologique. Une telle situation ralentit la digitalisation de la GRH dans ces

entreprises.



Les deux éléments ci-dessus se conjuguent et montrent les principales contraintes
auxquelles sont confrontées de nombreuses entreprises des pays émergents en matiére de la
GRH sur la base des technologies digitales. Cependant, la problématique du retardement
technologique et des restrictions budgétaires des entreprises des pays émergents pourrait
conduire a I'émergence d'une nouvelle gestion économe des RH qui combinerait la
digitalisation et la frugalité. Cette réflexion pourrait également trouver écho au sein des
entreprises dans des pays développés mais qui manquent de moyen.

2-L.a GRH a I’ére de digital

Les entreprises opérent aujourd’hui dans un contexte foisonné par les nouvelles technologies
digitales. Ces technologies ont permis de qualifier la période actuelle d'ére du digital ou d'ére
de l'industrie 4.0. (Chytiri, 2019). Les technologies digitales jouent un role de plus en plus
influent tant dans la vie professionnelle des employés que dans la GRH, qui se voit affectée de
multiples facons (Parry & Strohmeier, 2014). Les changements induits par les nouvelles
technologies digitales sont derriere la parution des termes de numérisation, digitalisation,
transformation digitale, et qui affectent la GRH. La partie ci-dessous permet d’abord de
préciser les contours de ces différents concepts. La GRH digitale est ensuite exposée.

2-1-La numérisation, la digitalisation et la transformation digitale

L’examen de travaux de recherche qui portent sur I’utilisation des technologies digitales
pendant ces derniéres décennies (Doukidis et al., 2020; Verhoef et al., 2021; Ziyadin et al.,
2019)a laissé paraitre un certain nombre de termes évoqués pour qualifier le phénomeéne, a
savoir la numérisation, la digitalisation et la transformation digitale.

Ces concepts sont souvent sujets a débat. Ils ne sont pas clairement définis et sont parfois
utilisés de maniére interchangeable et confuse. Les chercheurs ne sont pas unanimes quant a
la définition de chacun de ces concepts. Ci-dessous, nous essayons, de synthétiser les
définitions qui convergent du point de vue du champ d'applications.

La numérisation est le codage d'informations analogiques dans un format digital (en zéros et
en uns) de sorte que les ordinateurs puissent stocker, traiter et transmettre ces informations
(Dougherty & Dunne, 2011; Loebbecke & Picot, 2015; Tan & Pan, 2003; Yoo et al., 2010).
Elle permet une conversion des taches analogiques vers des taches numériques(Li et al., 2016;
Sebastian et al., 2017).La numérisation peut étre comprise comme un simple concept
technique (Brennen & Kreiss, 2014; Clerck, 2017).Bien que la numérisation ait fait 1'objet
d'une grande attention depuis des décennies, les questions relatives a la digitalisation et a la
transformation digitale se multiplient au cours de ces années. L’utilisation de plus en plus

fréquente du terme « digital » est un signe d’une volonté des acteurs économiques de passer a
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une nouvelle révolution a laquelle le terme « numérique » ne correspondrait plus (Moatti,
2016). Moatti (2016 p.71) affirme " Il ne faut pas s’installer dans le numérique, il faut passer a
I’étape suivante, celle du digital [...] I'utilisation du terme "digital" permet alors de nommer
une seconde étape et de donner un second souffle en faisant réagir, agir a nouveau, les acteurs
concernés". A cet égard, la digitalisation et la transformation digitale apparaissent.

La digitalisation regrouperait a la fois les opérations de numeérisation citées précédemment,
mais également les phénomeénes d’informatisation et d’automatisation des taches réalisées par
des machines, des ordinateurs ou des robots (Albessart et al., 2017). Parviainen et al. (2017)
insistent sur le fait que la digitalisation n’est pas de la simple numérisation, elle implique de
repenser les opérations actuelles a partir d’une nouvelle perspective rendue possible par la
technologie digitale.

Quant a la transformation digitale, elle constitue un concept plus large. Elle est un résultat
direct de la combinaison des technologies de l'information et de la plupart des dispositifs et
processus internes (Ebert & Duarte, 2018; Sebastian et al.,, 2017). A un niveau élevé, la
transformation digitale englobe les changements profonds qui se produisent dans la société et
les industries grace a l'utilisation des technologies digitales (Agarwal et al., 2010; Majchrzak
et al., 2016). Elle dénote une opportunité stratégique basée sur le potentiel offert par les
technologies digitales pour créer des opportunités d’affaires innovantes, comme l'indique le
terme "stratégies d’affaires digitales" (Bharadwaj et al., 2013). La transformation digitale
implique donc un changement stratégique fondamental de toute l'entreprise en raison du
potentiel offert par les technologies digitales (Bohnsack et al., 2018; Hausberg et al., 2018;
Ismail et al., 2017). L’analyse des définitions de la numérisation (Brennen & Kreiss, 2014;
Clerck, 2017; Dougherty & Dunne, 2011; Li et al., 2016; Loebbecke & Picot, 2015; Sebastian
et al., 2017; Tan & Pan, 2003; Yoo et al., 2010), de la digitalisation (Albessart et al., 2017;
Parviainen et al., 2017; Strohmeier, 2020) et de la transformation digitale (Agarwal et al.,
2010; Bharadwaj et al., 2013; Bohnsack et al., 2018; Ebert & Duarte, 2018; Hausberg et al.,
2018; Ismail et al., 2017; Majchrzak et al., 2016; Sebastian et al., 2017; Strohmeier, 2020)
permet de retenir que ces concepts refletent une utilisation croissante de la technologie et des
changements importants qui en résultent dans de nombreux domaines relatifs aux entreprises
et a la société (Strohmeier, 2020).Ces notions affectent le domaine de la GRH.

2-2-L.a GRH digitale

Si la technologie digitale a initialement représenté un marché réservé aux spécialistes, elle est
présentée, aujourd’hui, comme une technologie d'usage général qui touche tous les secteurs de

'économie et de la société(Union, 2014). Cianni et Steckler(2017)affirment que le digital aura
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l'impact le plus spectaculaire sur la nature du travail, y compris le travail des professionnels
des RH. La GRH digitale devient une fonction de gestion de premier plan par rapport a la
GRH traditionnelle car la survie d'une entreprise dépend de la qualité des RH dont elle
dispose et/ou qu'elle utilise (Tripathi & Kushwaha, 2017).

Suivant le rythme de développement des technologies digitales au profit de la GRH, les
chercheurs ont proposé différentes appellations de la GRH digitale qui reflétent 1'état
d'avancement de la GRH a I'ere du digital. Le concept "GRH digitale" (Pantelidis, 2019; Thite,
2018) et des concepts connexes tels que " la numérisation de la GRH" (Meijerink et al., 2018;
Van Kruining, 2017), "la digitalisation de la GRH" (Dixit, 2017; Parry & Strohmeier, 2014),
"la transformation digitale de la GRH" (Bissola & Imperatori, 2018; Vardarlier, 2020)sont de
plus en plus utilisé. Néanmoins ces concepts sont utilisés de maniere implicite, c'est-a-dire les
chercheurs ne proposent pas de définitions explicites mais supposent plutdt que les lecteurs
comprennent le sens voulu (Bajer, 2017; Larkin, 2017). Les auteurs les emploient de maniére
hétérogene, c'est-a-dire qu'ils mobilisent des concepts dont les interprétations sont multiples et
parfois contradictoires [par exemple, les interprétations de la rupture digitale de Larkin,
(2017), et de Platanou et Mikeld, (2016)]. Egalement ils sont utilisés de maniére proliférante ;
c'est-a-dire les chercheurs utilisent de nouveaux concepts pour expliquer des phénomenes
anciens déja connus (Martini & Cavenago, 2018; Thite, 2018). La clarté conceptuelle est
requise pour éviter la prolifération des concepts, les problémes de confusion et de
compréhension, et les lacunes dans la littérature (Suddaby, 2010).Dans ce contexte,
Strohmeier (2020) a mené une étude qui vise une clarification de ces concepts, pour ce faire,
le chercheur a fait référence a la littérature générale sur les entreprises digitales afin de
développer une terminologie et une typologie de la GRH digitale. En se basant sur cette
recherche le tableau 1 ci-dessous contient une synthese de ces différents concepts.

Tableaul : Définition des concepts (Strohmeier, 2020)

La e Elle désigne le processus technique de conversion d'informations RH
numérisation analogiques en informations RH numériques pour un traitement
de la GRH automatisé.

La ® Le potentiel de numérisation technique est exploité pour atteindre des
digitalisation objectifs opérationnels et stratégiques.

de la GRH

La ¢ FElle implique non seulement I’alignement des technologies digitales sur
transformation la stratégie RH préformulée mais aussi la formulation et 1’exécution
digitale d’une stratégie RH directement basée sur le potentiel de numérisation
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pour créer de la valeur a une entreprise.

La GRH | * Elle couvre de nombreux phénomenes a savoir les changements
digitale opérationnels mineurs de la GRH et les transformations stratégiques de

grande envergure de la GRH.

¢ Elle désigne le résultat sociotechnique de la digitalisation de la GRH.

Il ressort de 1’étude de Strohmeier (2020) que la GRH digitale passe par plusieurs phases.

- Une premiéere phase de discussion sur la GRH digitale a commencé il y a un demi-
siecle et a porté principalement sur les applications opérationnelles des technologies
digitales (Walker, 1980).

- Il y a un quart de siecle, une deuxieme phase de discussion sur la digitalisation a
commencé et a reflété pour la premiere fois I'alignement stratégique des technologies
digitales, de telles applications "transformationnelles" des technologies digitales ont
été introduites par Snell et al.(1995) sous le concept général de "gestion électronique
des ressources humaines", cette discussion se poursuit a ce jour.

- Une troisieme phase s’intéresse a I’intégration stratégique des potentiels de
numeérisation des la phase de formulation de la stratégie et fonde directement la
proposition de valeur de la GRH sur les potentiels de la numérisation. Cette idée n'a
pas été discutée jusqu'a présent mais elle ajoute une nouvelle perspective a la
discussion sur la GRH digitale.

Strohmeier (2020) présente la GRH digitale comme un progres évolutif des
conceptualisations précédentes de la GRH basée sur les technologies.

Sur la base de ces éléments et compte tenue 1’objectif de cette recherche, le concept
digitalisation de la GRH est retenu dans ce papier.

3-Nouvelle gestion économe des RH a I’ére de digital dans les pays émergents

La rareté des ressources conduit a une réflexion sur la frugalité dans la digitalisation de la
GRH. La section ci-dessous se concentre sur la frugalité et explique ce qui constitue une
digitalisation frugale de la GRH.

3-1-La frugalité

n n n n

« Frugal » au sens propre selon Merriam Webster (2011)signifie" épargnant ", " économe ",

A\l

caractérisé par ou qui reflete 1'économie dans l'utilisation des ressources " et selon Oxford

Dictionary (2011) signifie " simple, clair et peu couteux "(Bhatti, 2012). Frugal dans le

dictionnaire Merriam Webster (2015) signifie "utiliser 'argent et les équipements de maniére




trés méticuleuse" (Annala et al., 2018). En d’autre terme cela signifie planifier judicieusement
l'utilisation des ressources pour éviter la création de cotits et de déchets inutiles (Niroumand et
al., 2020). La frugalité, le fait d'étre économe ou économique en matiére de ressources, est
une philosophie appropriée pour un monde confronté a une pénurie de ressources, a une
fréquence croissante de phénomenes météorologiques violents, a I'austérité financiére dans de
nombreuses économies développées, et ou la majorité de la population vit dans des économies
a ressources treés limitées (Watson et al., 2013). Pour simplifier, une philosophie frugale
consiste a "faire plus avec moins" (Bhatti, 2012).

La frugalité est bien ancrée dans I’histoire humaine depuis des siécles. La frugalité était
largement répandue dans les premieres années de la naissance de I'Amérique (Lastovicka et
al., 1999). Reich et Zatura (1983) répartissent les activités quotidiennes des consommateurs
en deux classes : la premiére consiste a faire ce qui est nécessaire pour maintenir I'existence et
la deuxieme consiste a faire ce qui est désiré et réellement souhaité. Le concept de frugalité
américaine précoce impliquait le refus du plaisir des luxes tout en maintenant les besoins de
base (Lastovicka et al., 1999). Ainsi, en Amérique, tout au long des années 1700, la frugalité
a permis aux coloniaux de se limiter aux produits de base et de diminuer la demande de
produits de luxe importés (Witkowski, 1989). De méme, la frugalité était répandue dans toute
I'Europe au 18eme siecle : en dehors des cours royales, les produits de luxe importés étaient
évités (Heilbroner, 1972). Ce refus a été attribué par Gould et al.(1997) a un "ascétisme
mondain”. Au niveau religieux, la plupart des religions découragent 'exces dans l'acquisition
et encouragent la limitation (Lastovicka et al., 1999). La frugalité est présentée non pas
comme une privation mais plutét comme «le sacrifice d'une série de caprices pour atteindre
un objectif plus valable» (Lastovicka et al., 1999). Dans la perspective économique, Mill
(1872) a défendu une théorie du capital basée sur la frugalité et Smith et Cannan (1904), ont
affirmé que le capital provient de 1'épargne des frugaux. La perspective psychologique et la
littérature d'auto-assistance révelent que l'utilisation et la réutilisation intelligente et
ingénieuse des produits et services sont une des caractéristiques de la frugalité (Bhatti, 2012).
Selon la perspective des sciences du comportement, Lastovicka et al. (1999 p.88) définissent
la frugalité comme "la mesure dans laquelle les consommateurs sont a la fois restreints dans
I'acquisition et dans l'utilisation ingénieuse des biens et services économiques pour atteindre
des objectifs a long terme".

Le terme frugalité suscite I’intérét en science de gestion, notamment sous la thématique de
I’innovation frugale. Le magazine économique "The Economist”" a été 1'un des pionniers a

combiner frugalité et innovation, en publiant l'article "Health care in India : Lessons from a
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frugal innovator" (Parker, 2009; Tiwari et al., 2016). L'innovation frugale est socialement et
académiquement reconnue dans les études sur les stratégies des marchés émergents (Bound &
Thornton, 2012; Radjou & Prabhu, 2015; Ramdorai & Herstatt, 2015). Jusqu’a présent, il
n’existe pas une définition exacte de ce terme. Plusieurs définitions sont proposées en
fonction du contexte de recherche. L'innovation frugale s'est concentrée sur le fait de faire
plus avec moins pour plus de personnes (Prahalad & Mashelkar, 2010). Elle repose sur la
prise en compte de la transformation des contraintes de ressources financieres, matérielles ou
institutionnelles en avantages (Bound & Thornton, 2012). Ce type d’innovation pourrait étre
caractérisé comme associé a "des produits nouveaux ou significativement améliorés (tant sur
les biens que sur les services), des processus ou des méthodes de marketing et d'organisation
qui visent a minimiser I'utilisation de ressources matérielles et financiéres dans toute la chaine
de valeur (développement, fabrication, distribution, consommation et élimination) avec
'objectif de réduire significativement le cofit total de possession et / ou d'utilisation tout en
remplissant voire dépassant certains critéres prédéfinis de normes de qualité acceptables"
(Tiwari & Herstatt, 2014 p.30). Les innovations frugales comprennent le produit, le service, le
processus et le modele d’affaires (Simula et al., 2013). Les travaux de Pissoni et al. (2018)
affirment que la frugalité est souvent considérée comme une approche (Brem & Wolfram,
2014; Prabhu & Jain, 2015) ou un état d'esprit (Soni & T. Krishnan, 2014), plutét qu'une
forme spécifique d'innovation.

Cette analyse de la notion de la frugalité permet de comprendre que l'entreprise dans les pays
émergents pourrait se voir obligée d'opérer dans un environnement semé de contraintes.
L’impératif de réduction des dépenses a imprégné les pratiques de I’entreprise, ses processus
et son modele organisationnel (Pandrangi et al., 2008). A 1’ére digitale cela pourrait conduire
I’entreprise a susciter 1’application de la frugalité dans les méthodes managériales utilisées
en particulier en tant que une approche visant a répondre aux enjeux de la digitalisation de la
GRH.

3-2-La digitalisation frugale de la GRH

La nouvelle ére de digitalisation se caractérise par une transformation accélérée, créant de
nouvelles régles de travail pour les activités des entreprises et implicitement pour la GRH
(Tataru, 2019). Larkin (2017) affirme que le changement que la technologie digitale apportera
au département RH sera omniprésent et omnidirectionnel dans toutes les entreprises.
Toutefois, un probléme majeur se présente lors de I’implantation des technologies digitales.
Les entreprises n'investissent pas beaucoup dans les TI en raison de leurs cofits trop élevés

(Tripathi & Kushwaha, 2017). Les entreprises dont les budgets sont limités sont moins

9



susceptibles de se lancer dans la digitalisation de la GRH, notamment celles issues des pays
émergents. Face a cette conjoncture, les entreprises des pays émergents pourraient appliquer
la frugalité a des fins de digitalisation de la GRH. D’autant plus que les pays a faibles
revenus, qui continuent a souffrir d'une grave pénurie de ressources, pourraient adopter la
frugalité comme un parameétre de conception essentiel pour les produits et les services
(Watson et al., 2013).A ce niveau, le concept de la digitalisation frugale de la GRH est congu.
Il s’agit d’un phénomeéne différent de ce qu’est répondu et reconnu lors de la digitalisation de
la GRH compte tenu de son cofit élevé.

La GRH digitale integre les technologies sociales, mobiles, analytiques, de cloud (SMAC) et
d’autres technologies émergentes pour une prestation efficace et efficiente des services RH
(Thite, 2018). La digitalisation frugale de la GRH quant a elle repose sur la réduction de
l'investissement consacré a la digitalisation de la GRH et propose une autre voie qui permet
d'exploiter le digital dans la fonction GRH sous le principe de «faire mieux avec moins de
ressources » pour gérer les aspects transactionnels, relationnels et transformationnels de la
GRH. A ce propos, les réseaux sociaux et les applications mobiles gratuites sont parmi les
technologies digitales « low cost » disponibles sur Smartphones et Tablettes, Chrome,
Chrome Lite et qui sont de plus en plus accessibles. Ces différents moyens pourraient
constituer des outils appropriés pour s’engager dans une digitalisation frugale de la GRH.
Hootsuite et We Are Social dévoilent que les utilisateurs actifs des réseaux sociaux en 2021
sont au nombre de 4,2 milliards, soit 53,6 % de la population mondiale (Coéffé, 2021)"
Candelon (2017) indique que nous passons un tiers du temps éveillé a visiter le web et les
applications, a naviguer sur un milliard de sites web en ligne, a jouer avec quatre millions
d'applications mobiles et a consulter nos appareils intelligents 85 fois par jour.

Les employés passent plus d'heures a utiliser les applications digitales ; ils sont étroitement
surveillés par les appareils digitaux et sont influencés par les suggestions et les interactions du
monde digital (Aggarwal & Sharon, 2017). Ces éléments, permettent de penser que trois
activités lors de la digitalisation frugale de la GRH pourraient étre couvertes par ces

technologies.

3-2-1-La digitalisation frugale des activités transactionnelles de la GRH

': Chiffres réseaux sociaux 2021.https://www.blogdumoderateur.com/chiffres-reseaux-sociaux/ (date d’acces :
le 25 février 2021).
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Les activités transactionnelles rassemblent toutes les fonctions RH qui impliquent de
nombreux et longs processus administratifs routiniers et menés au jour le jour, telles que la
gestion des paies, la tenue des dossiers, la mise a jour des politiques et des dossiers
d'information, la production et la diffusion de rapports internes, la conformité aux rapports
législatifs, la gestion des contrats de travail et la gestion des bénéfices (Thite, 2018). En raison
de leur nature routiniére ces activités pourraient étre réalisées a l'aide d'applications en libre-
service, de services partagés et d'externalisation (Thite, 2018). Auparavant, un systéeme en
libre service des employés est développé pour transformer les taches traitées par la division
des RH, qui causent souvent des goulots d'étranglement, en taches mutuelles afin de permettre
aux employés et aux cadres de disposer d'informations et de données précises et actualisées
(Margatama, 2017). A mesure que l'utilisation de la technologie en ligne devenait plus
familiere et avec la maturité croissante de la technologie des réseaux et des navigateurs, les
applications ont évolué pour incorporer des interactions transactionnelles (Hawking et al.,
2004). L’application gratuite Partena Professional ESS, par exemple, est une version mobile
de logiciel en libre service des employés. Cette application donne accés aux fonctions
essentielles via un Smartphone, quand et ou chacun le souhaite; et cela pour les responsables
et aussi pour I’ensemble des collaborateurs®. L'application en libre service des employés
nécessite une authentification de connexion pré-approuvée, générée et partagée par 1'équipe
RH®.

3-2-2-La digitalisation frugale des activités relationnelles de la GRH

Les activités relationnelles comprennent les processus d’affaires liés aux fonctions RH
notamment la planification des ressources humaines, le recrutement et la sélection, la gestion
des performances, I’apprentissage et le développement, et la gestion des rémunérations et des
récompenses (Thite, 2018).

v' L'une des fonctions les plus importantes de la GRH est la formation des employés
(Vardarlier, 2020). Le processus de formation digitale fait appel a différents outils utilisés
au cours des formations tels que, l'ordinateur, l'ordinateur portable, le projecteur, le
Smartphone, les consoles de jeu, le simulateur et les tableaux intelligents (Vardarlier,
2020). La formation digitale a commencé a se développer avec l'introduction des médias

sociaux en 2010 (Dijital IK, 2016) notamment Facebook. Sur cette plateforme

2. L’application mobile Employee Self Service (ESS) de Partena Professional. hittps:/www.partena-

professional.be/fr/gerer-votre-personnel/outils-payroll-et-logiciels-de-paie/employee-self-service/lapplication-
mobile (date d’acces : le 26 février 2021).

% :L'application Employee Self Service est disponible sur Google Play.
https://play.google.com/store/apps/details?id=com.itaakash.ess&hl=en IN&gl=US (date d’accés: le 26 février
2021).
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d'unification sociale, en créant des groupes de formation ouverts ou fermés, en partageant
des vidéos et des documents de formation; des environnements de discussion et de
brainstorming peuvent étre créés (Vardarlier, 2020). L'outil de microblogging, est utilisé
dans le processus de formation sur Twitter pour signaler un changement de contenu ou de
dates de cours, pour partager un résumé d'un article ou d'une section, pour publier des
adresses Web, pour suivre des événements et pour préparer des rapports en suivant une
personne spécifiée (Giilbahar et al., 2010).Des applications mobiles gratuites telles que
DuoLingo, MemRise, HelloTalk, Babbel et busuu aident a commencer a apprendre une
autre langue chacun a son rythme*.L’utilisation des appareils mobiles pour
I’apprentissage d’une langue donne la possibilité de se connecter a tout moment a internet
pour pouvoir réaliser les activités, de faire des économies en termes de temps et d’argent
(Azar & Nasiri, 2014; Stockwell, 2008). Selon Tripathi et Kushwaha (2017) ['utilisation
de la technologie pour mener la formation permet de réaliser des avantages économiques
a savoir:
e une réduction des voyages en avion, des frais d'hébergement a I'hotel, des cotits
d'opportunité et d'autres cofits indirects,
e la participation d'un employé a l'apprentissage a tout moment et la possibilité de
suivre son propre rythme, et
e également un moyen utilisé pour développer l'expertise qui est plus flexible que la
méthode traditionnelle, y compris une approche juste a temps pour effectuer la
formation.
En ce qui concerne le recrutement, Vardarher (2016a, 2016b) constate que les médias
sociaux, dont 1’accés est souvent gratuit, ont un effet positif sur les processus de
recrutement, et qu'ils sont pionniers dans la diversification des méthodes de recrutement
et la découverte de nouvelles techniques en matiere de GRH. Les chercheurs d'emploi
pourraient partager leur curriculum vitae en ligne sur LinkedIn pour prouver leur
visibilité professionnelle, d'autant que LinkdIn est assimilé a I'eeil du recruteur. Facebook,
LinkedIn, Twitter et d'autres sites de réseaux sociaux ont été utilisés pour chercher du
personnel et partager des emplois (Jacques, 2009). En outre, les employeurs peuvent
également obtenir des informations qui ne peuvent pas étre incluses ou évaluées par le
curriculum vitae a partir des données disponibles sur ces réseaux (Sameen & Cornelius,

2015). Etant donné que le nombre des utilisateurs Facebook augmente de plus en plus, les

4.

Cinq exemples d’applications mobiles gratuites pour apprendre une

langue.https://hospitalityinsights.ehl.edu/fr/applications-gratuites-apprendre-une-langue (date d'accés: le 09
mars 2021).
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entreprises pourraient également publier des offres d’emplois sur leur page Facebook. Sur
Facebook, dans un onglet « Emplois », I’entreprise peut publier une offre d’emploi, cette
offre peut ensuite étre partagée gratuitement dans le fil d’actualité sur ordinateur ou sur
mobile avec un bouton d’action qui permet de postuler directement®.La recherche de
candidats a l'emploi par le biais des réseaux de médias sociaux permet aux employeurs et
aux recruteurs de contacter et de se mettre en relation avec les candidats (Grensing-
Pophal, 2009). Plusieurs applications digitales sont utiles pour les chercheurs d’emploi et
pour les recruteurs. En ce sens l'application Jobber congue pour tablettes et téléphones
portables sur les plateformes Android et Windows, permet de rechercher, de recevoir par
mail, SMS et réseaux sociaux et de consulter des offres d’emplois répertoriées par
catégories (type de contrat, lieu de travail, ville) dans tous les domaines de l'activité
professionnelle®.Elle redéfinit et facilite lesprocessus de recrutement, aussi bien pour les
demandeurs d'emplois que pour les agences de recrutement®. Le recrutement et la
sélection par le biais des sites de réseaux sociaux sont plus rentables que les formes
traditionnelles d'embauche qui comprennent le recours a des consultants de recrutement,
et la publication d'annonces dans différents médias (Tripathi & Kushwaha, 2017).

v’ Les managers et les employés peuvent soumettre des données d'évaluation des
performances au département RH via des formulaires en ligne (Panayotopoulou et al.,
2007). A titre d’exemple JotForm propose des formulaires d'évaluation de performance
gratuits en ligne qui permettent d’évaluer les progres réalisés par les employés et de
savoir dans quels domaines ils excellent et dans quels domaines il est possible d'apporter
des améliorations’. Toutes les parties prenantes du systeme d'évaluation des
performances, a savoir 1'employé dont les performances sont évaluées, le responsable
hiérarchique qui est I'un des évaluateurs et le professionnel des RH qui est responsable de
la réussite du processus, peuvent toutes bénéficier du confort et de la facilité du systéeme
(Baykal, 2020).

3-2-3-La digitalisation frugale des activités transformationnelles de la GRH
Les activités transformationnelles sont situées au sommet de la gestion stratégique des RH,

ces activités comprennent la réorientation et le renouvellement stratégiques, le changement

*>: La fonctionnalité “Offres d'emploi” de Facebook permet aux entreprises de publier ses annonces.

https://www.gestionproximacentauri.com/2017/06/27/comment-afficher-vos-emplois-avec-facebook/ (date
d’accés : le 11 mars 2021).

¢: Exemple d’une application mobile pour la recherche d’emplois.https:/www.scidev.net/afrique-sub-
saharienne/news/jobber-une-application-mobile-pour-la-recherche-d-emplois/ (date d'acces : le 11 mars 2021).
7: JotForm une entreprise qui propose  un Formulaire d'Evaluation de Performance en ligne.

https://www.jotform.com/fr/form-templates/human-resources/employee-evaluation (date d'accés: le 11 mars
2021).
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culturel, la gestion des connaissances axée sur l'organisation apprenante et le développement
du leadership (Thite, 2018).La gestion transformationnelle des ressources humaines est le
développement de la main-d'ceuvre en accord avec les choix stratégiques de 1'entreprise et la
création d'une main-d'ceuvre préte a changer(Ma & Ye, 2015).Les dirigeants des RH peuvent
aujourd'hui tirer parti d'outils qui établissent des parameétres autour de phénomenes qui étaient
auparavant difficiles a mesurer ou a prévoir (Kumar, 2016).A titre d’exemple le logiciel
Asana aide les équipes a organiser leur travail, des taches quotidiennes aux initiatives
stratégiques, il est disponible en version gratuite et propose un essai gratuit®.

Les différents outils et méthodes mentionnés ci-dessus constituent des pistes pour mener a
bien les activités de GRH a l'ére du digital en faisant preuve d'un esprit économe. Les
applications proposées ci-dessous constituent des exemples parmi d'autres. Etant leur faible
incidence financiére et technologique, l'entreprise pourrait tester la performance de ces
applications sur une période relativement courte, puis elle pourrait décider si elle souhaite ou
non adopter ces solutions pour une période plus longue. Une telle approche pourrait
également concerner des entreprises des pays développés mais qui manquent de ressources.
La digitalisation frugale de la GRH est une démarche qui consiste a exploiter les technologies
digitales simples, claires et peu couteuses soigneusement a des fins opérationnelles et
stratégiques, pour soutenir les pratiques RH et la stratégie RH préformulée afin de créer de la
valeur pour une entreprise. Elle integre les médias sociaux, les sites web gratuits, les
applications mobiles gratuites et toutes les autres technologies abordables pour un service
efficient de la GRH. La digitalisation frugale de la GRH couvre les différents modes de
gestion liés :

e a l'exécution des taches opérationnelles telles que la suppression des taches
administratives fastidieuses via des applications gratuites en libre-service pour les
employés,

® 3 la réalisation des taches relationnelles liées au recrutement, a la formation, a la
gestion des performances, etc.

e au soutien des aspects stratégiques connus sous le nom de réorientation stratégique via

des propositions de scénarios de simulation, une réflexion critique et des interventions

8. Capterra est le fournisseur de marché en ligne gratuit servant d'intermédiaire entre les acheteurs et les
fournisseurs de technologie au sein de l'industrie du logiciel, il aide les consommateurs a sélectionner des
logiciels adaptés a leurs besoins grace a des avis d'utilisateurs et a des recherches.
https://en.wikipedia.org/wiki/Capterra (date d’accés : le 11 mars 2021).

Asana est l'un des logiciels de planification stratégique proposés sur le site de Capterra.
https://www.capterra.fr/directory/31031/strategic-planning/software (date d’accés : le 11 mars 2021).
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avancées basées sur des données solides afin d’assurer la cohérence entre le

développement des employés et les objectifs de I'entreprise
Conclusion
Ce papier présente la facon dont la digitalisation de la GRH pourrait évoluer dans les
entreprises des pays émergents. La recherche a été menée a travers une revue de la littérature
permettant de se penche sur les contraintes de ressources financieres et technologiques qui
freinent la digitalisation de la GRH dans les entreprises des pays émergents, sur la frugalité et
le role qu'elle pourrait jouer en introduisant le concept de la digitalisation frugale de la GRH.
Pour Rother (2007), l'objectif principal de ce type de revue est l'acquisition et la
réactualisation des connaissances sur un théme spécifique, sans établir une méthodologie
pourre produire et traiter les données recueillies. La digitalisation frugale de la GRH pourrait
constituer une solution basée sur le contréle de cotits pour les entreprises qui ne disposent pas
de ressources suffisantes a la digitalisation de la GRH et faire face aux changements
progressifs et aux perturbations brutales pour pouvoir résister, progresser et prospérer.
La digitalisation frugale de la GRH présente toutefois certaines limites. La mise a disposition
d'applications gratuites sous forme de versions limitées d'une application payante ou d'un
logiciel avec une licence pour une période donnée présente souvent des lacunes substantielles.
Peu ou pas de perspectives de personnalisation et de support sont offertes. L’utilisateur ne
bénéficie pas de beaucoup de garanties. Les applications peuvent disparaitre brutalement
donnant peu de possibilités de recours pour les utilisateurs. De tels risques pourraient affecter
le fonctionnement de 1’entreprise du moment ou la GRH est concernée. Les avantages
escomptés pourraient laisser place a des dysfonctionnements lourds.
Cette recherche serait utile compte tenu de son intérét tant pour les entreprises que pour les
chercheurs universitaires. Sur le plan managérial, le cadre proposé fournit une base aux
gestionnaires et décideurs de la GRH pour développer une digitalisation frugale de la GRH
particulierement profitable en temps de crise. Malgré d’éventuelles contraintes financiéres et
technologiques, les différentes activités GRH pourraient étre digitalisées a travers des outils
technologiques a moindre cofits voire gratuits.
Sur le plan académique, le cadre complet de cette recherche n’a pas été appliqué, développé
ou étudié dans la littérature. Cette recherche est un point de départ pour mener des travaux de
recherches plus approfondis dans le domaine. Dans ce sens, la recherche empirique est
fondamentale afin de soumettre le concept a 1’épreuve du terrain. L’objectif serait de
comprendre le phénomeéne en profondeur. La description du phénomeéne pourrait constituer

une premiere étape avant d’évoluer vers des études explicatives en deuxieme étape. Les
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comportements sont a observer dans des contextes d’affaires afin d’assurer les tests

empiriques associés au phénomene.
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