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Lien entre la justice organisationnelle et la satisfaction au travail : analyse
et implications

Résumé :

Cet article examine en profondeur la relation entre la justice organisationnelle et la satisfaction au travail, a travers
une approche combinant une revue systématique de la littérature existante et une étude empirique menée aupres
de 50 répondants au Maroc. La justice organisationnelle y est abordée selon ses quatre dimensions principales : la
justice distributive (équité de la rémunération et des récompenses), la justice procédurale (transparence et
impartialité des processus décisionnels), la justice interactionnelle (qualité des interactions humaines, respect et
considération), et la justice informationnelle (clarté et accessibilit¢ de 1’information partagée au sein de
’organisation).

Les résultats de I’analyse montrent que 1’ensemble de ces dimensions exerce un impact positif significatif sur la
satisfaction des employés, avec une influence particulie¢rement marquée de la justice distributive, pergue comme
le facteur le plus déterminant dans le contexte marocain. Elle est suivie par la justice interactionnelle, puis la justice
procédurale, tandis que la justice informationnelle affiche un effet positif mais plus modéré.

Les analyses statistiques réalisées via SPSS (corrélations et régressions) confirment 1’existence d’une corrélation
forte et significative entre la perception de justice organisationnelle et le niveau de satisfaction au travail. Les
employés qui percoivent leur organisation comme juste, transparente, respectueuse et participative présentent un
engagement plus ¢élevé, une meilleure motivation et une intention plus forte de rester au sein de 1’organisation,
contribuant ainsi a la performance globale et a la réduction du turnover.

L’¢tude recommande aux organisations marocaines d’adopter des politiques de gestion fondées sur I’équité, la
participation et la communication responsable, tout en soulignant la nécessité d’intégrer, dans les recherches
futures, des variables psychologiques ou technologiques afin de mieux comprendre cette relation dans des
environnements professionnels en évolution rapide.

Mots clés : Justice organisationnelle, satisfaction au travail, équité, marché d’emploi, bien étre professionnel,
ressources humaines.

JEL Classification : O15

Type du papier : Recherche empirique

Abstract :

This article provides an in-depth examination of the relationship between organizational justice and job
satisfaction, using a mixed approach that combines a systematic literature review with an empirical study
conducted among 50 respondents in Morocco. Organizational justice is explored through its four key dimensions:
distributive justice (fairness in pay and rewards), procedural justice (transparency and impartiality in decision-
making processes), interactional justice (quality, respect, and dignity in interpersonal interactions), and
informational justice (clarity and accessibility of organizational communication).

The findings indicate that all four dimensions of organizational justice have a significant positive influence on job
satisfaction, with distributive justice emerging as the most influential factor, particularly within the Moroccan
context. It is followed by interactional justice, then procedural justice, while informational justice shows a positive
but comparatively smaller impact.

Statistical analyses conducted using SPSS, including correlation and regression tests, confirm the existence of a
strong and significant correlation between employees’ perception of organizational justice and their level of job
satisfaction. Employees who perceive their organization as fair, transparent, respectful, and participatory tend to
demonstrate higher motivation, stronger engagement, and a greater intention to remain within the organization,
thus contributing to enhanced overall performance and a reduction in turnover risks.

The article emphasizes the importance for Moroccan organizations to adopt management policies grounded in
equity, participation, transparent communication, and human respect in order to foster a healthy, stable, and high-
performing work environment. Finally, the study opens avenues for future research by suggesting the integration
of psychological or technological variables to further explore this relationship in increasingly modern and dynamic
organizational contexts.

Keywords: Organizational justice, job satisfaction, equity, job market, professional well-being, human resources.
Classification JEL : O15
Paper type: Empirical Research
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1. Introduction

Dans un contexte mondial marqué par une intensification de la concurrence, une transformation
rapide des environnements de travail et une exigence croissante en matiére de performance, la
satisfaction au travail et la justice organisationnelle s’imposent comme des leviers stratégiques
majeurs pour les organisations. Au-dela d’enjeux purement économiques, ces deux concepts
s’inscrivent au cceur des débats relatifs au bien-étre des employés, a la fidélisation des talents,
a la motivation au travail et a la durabilité sociale des entreprises. En effet, de nombreuses
recherches en gestion des ressources humaines démontrent que la perception d’un
environnement organisationnel juste, équitable et transparent influence directement la
satisfaction des collaborateurs, leur engagement et leur intention de rester au sein de
I’organisation. La justice organisationnelle se référe a la maniere dont les employés percoivent
I’équité dans la répartition des récompenses (justice distributive), dans les processus de prise
de décision (justice procédurale), dans la qualité des interactions interpersonnelles (justice
interactionnelle), ainsi que dans la communication et ’acces a I’information (justice
informationnelle). Lorsqu’elle est per¢gue comme présente et appliquée de maniere cohérente,
elle favorise un climat de confiance, réduit les tensions internes et renforce le sentiment
d’appartenance. La satisfaction au travail, quant a elle, désigne I’état €motionnel positif éprouveé
par un individu a I’égard de son activité professionnelle et de son environnement de travail un
facteur déterminant dans la performance individuelle et collective.
Dans un pays comme le Maroc, engagé dans de profondes réformes économiques et
managériales, la question de la justice organisationnelle et de son impact sur la satisfaction au
travail revét une importance particuliere, notamment dans un marché de 1’emploi en pleine
mutation ou les attentes des salariés évoluent vers plus d’équité, de reconnaissance et de
transparence. Les travaux antérieurs (Colquitt, 2001 ; Greenberg, 1990) ont mis en évidence le
role déterminant de la justice organisationnelle dans 1’amélioration de la satisfaction des
employés. Toutefois, ces études se sont majoritairement appuyées sur des contextes
occidentaux, négligeant ainsi les particularités culturelles et institutionnelles propres a d’autres
environnements, notamment celui du Maroc. Par ailleurs, peu de recherches ont envisagé une
approche intégrative tenant compte des différents impactes des dimensions de la justice
organisationnelles et sa relation avec la satisfaction Dg¢s lors, cette double réflexion met en
¢vidence la présente étude et se propose de combler en examinant la question suivante : Dans
quelle mesure la perception de justice organisationnelle, a travers ses différentes dimensions
(distributive, procédurale, interactionnelle et informationnelle), influence-t-elle la satisfaction
au travail des employés au sein des organisations marocaines ?
De cette question centrale dérivent nos questions de recherche qui constitueront les axes de
notre étude :
¢ Quelle dimension de la justice organisationnelle exerce I’influence la plus forte sur
la satisfaction au travail des employés ?
e Dans quelle mesure la perception de la justice distributive impacte-t-elle la
satisfaction au travail ?
e Comment la justice procédurale percue contribue-t-elle a renforcer ou affaiblir le
niveau de satisfaction des employés ?
e Quel role joue la justice interactionnelle dans la construction du sentiment de
satisfaction au travail ?
e La justice informationnelle influence-t-elle significativement la satisfaction au
travail, et dans quelles conditions ?
Pour répondre a ces problématiques, la présente étude adopte une approche quantitative, jugée
appropriée pour examiner les relations entre la justice organisationnelle et la satisfaction au
travail. Cette méthode permet de mesurer objectivement les perceptions des employés et de
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tester empiriquement les hypotheses issues du modele de recherche. Ce travail s’articule autour
de trois parties complémentaires. La premicre partie sera dédiée a une revue de littérature
permettant de définir les concepts clés et de présenter les principaux modeles théoriques
existants relatifs a la justice organisationnelle et a la satisfaction au travail. La deuxi¢me partie
s’attachera a développer le modéle conceptuel et les hypothéeses de recherche, tout en détaillant
la méthodologie adoptée pour la collecte et I’analyse des données. Enfin, la troisieme partie
présentera les résultats empiriques obtenus, les analysera de manicre critique, puis formulera
des recommandations managériales concrétes et proposera des pistes de recherche futures afin
de prolonger et d’enrichir cette étude.

2. Revue de littérature :
2.1 Justice Organisationnelle :

La justice organisationnelle est un concept clé en management des ressources humaines qui
s'intéresse a la perception des employés de 1'équité des processus et des outcomes au sein de
leur organisation. Cette perception est influencée par divers facteurs, tels que les pratiques de
rémunération, les procédures de promotion, les relations avec les supérieurs et les collegues, et
les conditions de travail. La justice organisationnelle a été étudiée a travers plusieurs approches
théoriques permettant de comprendre comment les employés évaluent I’équité au sein de leur
organisation.

Plusieurs théories ont été proposées pour expliquer la formation des perceptions de justice
organisationnelle. La premiére perspective majeure est celle de la théorie de 1’équité d’ Adams
(1963), qui stipule que les employés comparent leurs efforts et récompenses a ceux des autres
pour juger du caractére équitable du traitement, ce qui fonde la notion de justice distributive.
Par la suite, Thibaut et Walker (1975) ont introduit la justice procédurale, en mettant I’accent
sur I’importance de la transparence et de I’impartialité des processus de décision,
indépendamment du résultat final. Bies et Moag (1986) ont ensuite ¢largi cette réflexion avec
la notion de justice interactionnelle, qui concerne la qualité des interactions entre supérieurs et
employés, notamment le respect, la dignité et la politesse dans le traitement des individus. Plus
tard, Greenberg (1993) a distingué¢ la justice informationnelle, centrée sur la clarté, la sincérité
et la justification des informations communiquées aux employés lors des décisions
organisationnelles. Enfin, Colquitt (2001) a proposé un modé¢le intégratif qui regroupe ces
quatre dimensions et constitue aujourd’hui la référence la plus utilisée dans les études
empiriques sur la justice organisationnelle. La justice organisationnelle se décline en plusieurs
dimensions complémentaires. La justice distributive renvoie a la perception d’équité dans la
répartition des récompenses et des avantages tels que le salaire, les primes ou les promotions.
Elle traduit le sentiment des employés d’étre rémunérés et reconnus en fonction de leurs efforts
et de leur contribution au travail. La justice procédurale, quant a elle, concerne 1’équité des
processus décisionnels relatifs, par exemple, a 1’évaluation des performances ou aux mesures
disciplinaires. Elle reflete la conviction des employés que les décisions sont prises de maniére
transparente, cohérente et impartiale, et qu’ils ont la possibilité d’étre entendus. La justice
interactionnelle met I’accent sur la qualit¢ des relations interpersonnelles au sein de
I’organisation, notamment le respect, la considération et la dignité avec lesquels les employés
sont traités par leurs supérieurs et leurs collegues. Elle contribue au sentiment de valorisation
et d’estime au travail. Enfin, la justice informationnelle renvoie a la perception de la clarté, de
la précision et de la pertinence des informations communiquées aux employés, notamment lors
des prises de décision ou des changements organisationnels.

Le tableau présente une comparaison simplifiée des théories mentionnées. Chaque théorie offre
une analyse plus approfondie et nuancée de la justice organisationnelle. Il est important de noter
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que ces théories ne sont pas mutuellement exclusives et peuvent se compléter pour offrir une
compréhension plus compléte de la justice organisationnelle.

Tableau 1 : les théories de la justice organisationnelle

Implications pour la gestion des ressources

Théorie Focus principal | Mécanismes clés .
humaines

Comparaison

L, . . Mettre en place des systémes de rémunération
Equité des sociale, sentiment P M

Théorie de 1'équité et de récompense équitables.

outcomes regus par d'injustice ) . .
(Adams, 1963) cus b ; ’ Communiquer clairement les critéres de
les employés recherche T .
A performance et d'évaluation
d'équilibre
Transparence,
R . Justice des impartialité, Mettre en place des processus décisionnels
Modgle de justice des e, | mparti plac P
. processus utilisés implication des clairs et transparents.
processus (Thibaut et . . \ e .
pour prendre des employés, Impliquer les employés dans les décisions qui
Walker, 1975) . PRt sl ... .
décisions explicabilité des les concernent, justifier les décisions prises
décisions
Traitement
Justice respectueux, Favoriser un environnement de travail
Modéle d'interaction | interactionnelle, considération, respectueux et inclusif.
sociale (Greenberg, | respect et dignité communication Valoriser les contributions individuelles et
1987) accordés aux ouverte, collectives, encourager la communication
employés valorisation des ouverte et le feedback
contributions

Adopter une approche globale de la justice

Théorie de la justice | Vision globale de la| Interactions entre o
organisationnelle.

organisationnelle justice les dimensions de la . . .
PP L S Tenir compte des interactions entre les
intégrative organisationnelle, | justice, importance o . .
o . différentes dimensions.
(Konovsky et intégration des trois du contexte . f im eis
. ) . Adapter les pratiques aux spécificités du
Cropanzano, 1992) dimensions organisationnel

contexte organisationnel

Importance des

Modéle de justice Justice émotions dans la Gérer les émotions des employés
organisationnelle interactionnelle, perception de la | Favoriser des attributions causales positives.
interactionniste (Bies |role des émotions et| justice, influence Renforcer les relations interpersonnelles
et Moag, 1986) des attributions des attributions positives
causales

Source : Auteurs

Cette comparaison met en lumiére les différences et les similitudes entre ces théories de la
justice organisationnelle, en mettant en évidence leurs fondements, leurs objectifs et leurs
applications. Chaque théorie offre un éclairage unique sur la manieére dont les individus
percoivent et réagissent a la justice dans leur environnement de travail.

2.2 Satisfaction au Travail :

a satisfaction au travail constitue I’un des concepts centraux de la psychologie organisationnelle
et de la gestion des ressources humaines. Elle renvoie a I’évaluation globale, positive ou
négative, qu’un individu porte sur son expérience professionnelle. Ce sentiment est fagonné par
de multiples dimensions : la nature des taches, 1’environnement de travail, les relations
interpersonnelles, les possibilités d’évolution et la rémunération. La satisfaction au travail ne
se limite donc pas a un simple ressenti émotionnel ; elle traduit un équilibre entre les attentes
personnelles et les conditions réelles offertes par I’organisation. Lorsqu’un employ¢ estime que
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son environnement répond a ses besoins et a ses aspirations, il développe un sentiment de
satisfaction qui se manifeste par un engagement accru, une meilleure performance et une fidélité
organisationnelle renforcée. A 1’inverse, un déséquilibre entre efforts fournis et récompenses
percues peut générer de la frustration et conduire a des comportements de retrait ou de
démotivation.

Les théories classiques offrent différentes perspectives pour comprendre les fondements de la
satisfaction au travail. La premicre est la théorie des besoins de Maslow (1943), qui hiérarchise
les motivations humaines selon cinq niveaux : besoins physiologiques, de sécurité,
d’appartenance, d’estime et d’accomplissement de soi. Selon cette approche, les individus
cherchent a satisfaire progressivement ces besoins, et leur niveau de satisfaction au travail
dépend du degré auquel ces attentes sont comblées. Par exemple, un employé dont les besoins
fondamentaux (salaire suffisant, stabilité de I’emploi) sont satisfaits recherchera ensuite la
reconnaissance, I’autonomie et la possibilité de se réaliser professionnellement. Ainsi, plus une
organisation parvient a répondre a ces différents niveaux de besoins, plus elle favorise la
satisfaction globale de ses employés.

La théorie des deux facteurs de Herzberg (1959) compléte cette analyse en distinguant les
facteurs d’hygiene et les facteurs motivateurs. Les premiers (tels que le salaire, les conditions
matérielles, la sécurité de I’emploi) n’engendrent pas nécessairement de satisfaction, mais leur
absence provoque de I’insatisfaction. Les seconds (tels que la reconnaissance, la responsabilité,
le sens du travail) stimulent réellement la satisfaction et la motivation. Selon Herzberg,
améliorer les conditions de travail ou la rémunération ne suffit pas a rendre les employés
heureux ; il faut aussi nourrir leurs besoins psychologiques liés a I’accomplissement et a la
valorisation personnelle. Cette distinction est essentielle pour les gestionnaires, car elle souligne
que la satisfaction découle davantage de la nature du travail et de la reconnaissance du mérite
que des récompenses matérielles.

La théorie des attentes de Vroom (1964) propose une lecture plus cognitive de la satisfaction et
de la motivation. Elle repose sur trois composantes : 1’attente (la croyance qu’un effort donné
menera a une bonne performance), I’instrumentalité (la croyance que la performance sera
récompensée) et la valence (la valeur accordée a la récompense). Selon Vroom, la satisfaction
découle donc du lien pergu entre effort, performance et récompense. Si les employés estiment
que leurs efforts sont justement reconnus et qu’ils obtiennent des résultats valorisants, leur
niveau de satisfaction augmente. Cette théorie met en avant le role de la perception d’équité et
de réciprocité dans la relation d’échange entre employ¢ et organisation.

Enfin, les théories de la justice organisationnelle (Greenberg, 1993) insistent sur I’importance
des perceptions d’équité dans la satisfaction au travail. Les employés évaluent la justice
distributive (équité des récompenses), procédurale (équité des processus décisionnels) et
interactionnelle (qualité des relations et du respect regu). Une organisation per¢cue comme juste
renforce la satisfaction, la motivation et la loyauté des employés, alors qu’un sentiment
d’injustice peut engendrer du stress, de la démotivation et un désengagement progressif. Cette
approche est particuliecrement pertinente dans les contextes ou la reconnaissance, la
transparence et le traitement équitable sont des leviers essentiels de performance et de cohésion
sociale. En somme, la satisfaction au travail est un phénomeéne multidimensionnel et
dynamique, influencé par des besoins psychologiques, des perceptions d’équité et des attentes
cognitives. Les différentes théories convergent vers une méme idée : la satisfaction découle
d’un alignement entre les attentes des individus et les réponses de 1’organisation. Comprendre
et améliorer ce sentiment constitue donc un enjeu stratégique pour les entreprises cherchant a
accroitre la motivation, réduire le turnover et favoriser un climat organisationnel positif.
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Tableau 2: Récapitulatif de I’ensemble des points communs et différences entre ces 4 théories

unting. Finaece
Ausduig, Masepeaem & Econmics

Théorie Concepts clés Motivation Satisfaction au travail
Hiérarchie des besoins La satisfaction au travail
Maslow (physiologiques, sécurité, | Les besoins non satisfaits motivent 1'individu| découle de la satisfaction
sociaux, estime de soi, a agir pour les satisfaire. des besoins a tous les
autoréalisation) niveaux de la pyramide.
Les facteurs d'hygiéne (salaire, sécurité,
conditions de travail) évitent l'insatisfaction, . . .
W . . La satisfaction au travail
Facteurs d'hygiéne et mais ne motivent pas. Seuls les facteurs de . .
Herzberg L L . provient principalement
facteurs de motivation motivation (reconnaissance, ..
. . des facteurs de motivation.
accomplissement, responsabilité,
développement) meénent a la satisfaction.
La motivation dépend de trois facteurs : La satisfaction au travail
. , . l'attente (croyance en la capacité d'atteindre | est liée a la mesure dans
Théorie de l'expectative- PR S
Vroom un objectif), I'instrumentalité (croyance que | laquelle les attentes et les
valence IS . \
l'objectif ménera a un résultat désiré) et la |valences individuelles sont
valence (valeur per¢ue du résultat). satisfaites.
La motivation est influencée par la . . .
. D ) La satisfaction au travail
perception d'équité dans les échanges S . .
. L est liée a la perception d'un
. v, sociaux. Les individus comparent leurs . e
Greenberg Théorie de 1'équité o \ \ traitement équitable par
contributions et leurs récompenses a celles
. rapport aux autres
des autres et ajustent leur comportement en )
. employés.
conséquence.

Source : Auteurs
2.3 Liens entre Satisfaction au Travail et Justice Organisationnelle :

Les recherches en gestion des ressources humaines ont largement démontré que la justice
organisationnelle constitue un déterminant majeur de la satisfaction au travail. Selon Greenberg
(1990), la perception d’équité dans les pratiques organisationnelles influence directement les
attitudes et le bien-étre des employés. Colquitt et al. (2001) montrent que chacune des
dimensions de la justice — distributive, procédurale, interactionnelle et informationnelle —
contribue positivement a la satisfaction au travail, bien que la justice distributive, liée a I’équité
de la rémunération et des récompenses, soit souvent identifiée comme la plus déterminante.
Cette observation est renforcée par Adams (1963), dont la théorie de 1’équité stipule que les
employés ressentent de la satisfaction lorsque leurs efforts sont proportionnellement
récompensés. Par ailleurs, Thibaut et Walker (1975) soulignent que les employés accordent
¢galement de I’importance a la justice procédurale, c’est-a-dire a la maniére dont les décisions
sont prises, ce qui contribue a renforcer leur confiance envers 1’organisation. De leur c6té, Bies
et Moag (1986) insistent sur le role de la justice interactionnelle, affirmant que des relations
respectueuses et bienveillantes entre managers et employés favorisent un sentiment de
reconnaissance et donc une satisfaction plus élevée. Plus récemment, Yalcin et Yalgin (2022),
a travers une méta-analyse, confirment que la justice organisationnelle constitue un facteur
prédictif significatif de la satisfaction au travail, indépendamment du secteur ou du contexte
culturel. Selon Greenberg (1990), la justice percue agit directement sur 1’état émotionnel des
collaborateurs, influengant leur motivation, leur engagement et leur sentiment d’appartenance
a Dorganisation. De méme, Colquitt et al. (2001), dans une revue de littérature majeure,
confirment que la justice percue est I’un des meilleurs prédicteurs de la satisfaction au travail,
indépendamment du secteur ou du type d’organisation. Plus récemment, Yal¢in et Yalgin
(2022), a travers une méta-analyse regroupant plusieurs études internationales, montrent que la
justice organisationnelle est systématiquement corrélée a la satisfaction au travail, quelle que
soit la culture ou le contexte économique. I1s soulignent également que la perception d’injustice
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peut entrainer des réactions négatives telles que la démotivation, la désengagement ou
I’intention de quitter I’organisation.

La relation entre les dimensions de la justice organisationnelle et la satisfaction au travail
constitue un axe central d’analyse dans la compréhension du comportement des employés au
sein des organisations. La premicére dimension, la justice distributive, se concentre sur la
perception d’équité dans la répartition des ressources, des récompenses et des avantages. Elle
renvoie au sentiment qu’éprouve un employé lorsque la rémunération, les promotions et les
reconnaissances sont accordées en fonction des efforts fournis, des compétences démontrées et
des contributions réelles a la performance organisationnelle. De nombreuses études ont montré
que lorsque les employés estiment que leur contribution est équitablement récompensée, ils
développent un sentiment positif vis-a-vis de leur emploi, se traduisant par une satisfaction
professionnelle accrue, une meilleure motivation et un engagement organisationnel renforcé. A
I’inverse, la perception d’une inégalité dans la distribution des récompenses peut engendrer de
la frustration, un sentiment d’injustice et une baisse notable de la satisfaction et de la
performance. La seconde dimension, la justice procédurale, se rapporte a 1I’équité des processus
utilisés pour prendre des décisions ayant un impact sur les employés, tels que 1’évaluation de la
performance, la gestion des promotions ou la résolution des conflits. Les recherches soulignent
que la clarté, la transparence et la cohérence des procédures décisionnelles influencent
directement le niveau de satisfaction au travail. Lorsqu’un employé¢ estime que les décisions
sont prises de maniere objective, fondée sur des criteres explicites et qu’il a la possibilité de
participer ou d’exprimer son point de vue, il développe un sentiment d’appartenance et de
reconnaissance qui favorise son bien-étre professionnel. Ainsi, la participation aux processus
décisionnels constitue un facteur essentiel de satisfaction, car elle permet aux employés de se
sentir écoutés, respectés et valorisés au sein de leur organisation. La troisieme dimension, la
justice interactionnelle, met 1’accent sur la qualité des relations interpersonnelles et le climat de
respect instauré entre les employés et leurs supérieurs hiérarchiques. Elle renvoie a la manicre
dont les individus sont traités dans leurs interactions quotidiennes : respect, politesse, écoute,
empathie et reconnaissance. Une communication empreinte de considération et d’humanité
contribue fortement a renforcer la satisfaction au travail. En revanche, un manque de respect,
des comportements autoritaires ou un traitement différencié¢ peuvent rapidement détériorer le
climat organisationnel. La confiance mutuelle et le respect réciproque apparaissent ainsi comme
des médiateurs essentiels entre la justice interactionnelle et la satisfaction professionnelle. Plus
les employés se sentent compris et valorisés dans leurs échanges avec leur hiérarchie, plus ils
expriment un sentiment de satisfaction, d’attachement et de loyauté envers leur organisation.
Enfin, la justice informationnelle constitue une dimension complémentaire de la justice
organisationnelle, centrée sur la transparence et la qualité de la communication interne. Elle
refléte la manicre dont les informations sont transmises, leur pertinence, leur exactitude et leur
timing. Les employés qui pergoivent une communication claire, honnéte et compléte de la part
de leur direction développent un sentiment de confiance et de sécurité psychologique, ¢léments
indispensables a la satisfaction au travail. La circulation fluide de 1’information permet non
seulement d’éviter les malentendus et les rumeurs, mais aussi de renforcer le sentiment
d’appartenance et de cohérence organisationnelle. Une communication ouverte et authentique
favorise également la compréhension des décisions managériales et améliore I’adhésion aux
objectifs collectifs.

Dans I’ensemble, ces quatre dimensions de la justice organisationnelle agissent de maniére
complémentaire pour influencer la satisfaction au travail. Elles traduisent la perception globale
qu’ont les employés de I’équité, du respect et de la transparence au sein de leur environnement
professionnel.

Notre analyse de la littérature a également permis de formuler des hypotheses de recherche,
découlant de l'examen minutieux des résultats et des conclusions établissant des liens entre la
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justice organisationnelle et la satisfaction au travail. Nous avons ainsi avancé les hypothéses
provisoires suivantes :

H1 : La justice distributive (DJ) a un impact positif sur la satisfaction au travail (ST)

La justice distributive renvoie a la perception d’équité dans la répartition des récompenses
matérielles et symboliques, telles que le salaire, les primes ou les promotions. Selon la théorie
de I’équité d’Adams (1965), les individus comparent leurs contributions et les résultats obtenus
a ceux des autres, ce qui influence directement leur sentiment de satisfaction. De nombreuses
¢tudes empiriques ont confirmé ce lien : Colquitt et al. (2001) et Cropanzano & Ambrose (2015)
ont montré que la satisfaction au travail augmente lorsque les employés percoivent une
distribution équitable des récompenses. De méme, McFarlin et Sweeney (1992) soulignent que
la justice distributive constitue un prédicteur fort de la satisfaction, notamment dans les
contextes ou la rémunération et la reconnaissance jouent un role central dans la motivation des
employés. Ainsi, une perception positive de la justice distributive favorise la satisfaction en
renforcant le sentiment de reconnaissance et de mérite au travail.

H?2 : La justice procédurale (PJ) a un impact positif sur la satisfaction au travail (ST)

La justice procédurale désigne la perception d’équité dans les processus décisionnels au sein de
I’organisation. Leventhal (1980) et Thibaut & Walker (1975) ont été parmi les premiers a
démontrer que la maniere dont les décisions sont prises influence le ressenti des employés,
indépendamment du résultat final. Lorsque les procédures sont transparentes, cohérentes et
participatives, les employés ressentent un plus grand respect et une confiance accrue envers leur
organisation. Plusieurs travaux (Folger & Konovsky, 1989 ; Moorman, 1991) ont confirmé que
la justice procédurale renforce la satisfaction, car elle nourrit le sentiment d’étre traité
équitablement et de pouvoir exprimer son opinion dans les décisions importantes. En
conséquence, les employés pergoivent leur environnement de travail comme plus juste et plus
digne de confiance, ce qui se traduit par une satisfaction accrue.

H3 : La justice interactionnelle (1J) a un impact positif sur la satisfaction au travail (ST)

La justice interactionnelle se référe a la qualité des interactions entre les superviseurs et les
employés, notamment en termes de respect, d’écoute et de reconnaissance. Bies et Moag (1986)
ont introduit cette dimension pour mettre en ¢vidence I’importance du comportement
interpersonnel dans la perception de justice. Des études empiriques (Masterson et al., 2000 ;
Colquitt, 2001) ont démontré que les employés qui se sentent respectés et traités avec dignité
par leurs supérieurs manifestent un niveau plus élevé de satisfaction au travail. Greenberg
(1990) ajoute que la justice interactionnelle favorise un climat organisationnel fondé sur la
confiance et la reconnaissance, réduisant ainsi les conflits et les comportements de retrait. Ainsi,
des interactions empreintes de respect et d’humanité constituent un levier essentiel de
satisfaction et d’engagement organisationnel.

H4 : La justice informationnelle (IJ) a un impact positif sur la satisfaction au travail (ST)

La justice informationnelle, extension de la justice interactionnelle, concerne la qualité, la clarté
et la sincérité des informations transmises par 1’organisation. Greenberg (1993) et Colquitt
(2001) ont montré que des communications transparentes, honnétes et complétes renforcent la
satisfaction et la confiance des employés. Lorsque les décisions managériales sont
accompagnées d’explications cohérentes et que les employés disposent d’informations
suffisantes pour comprendre les orientations de I’organisation, ils développent un sentiment de
sécurité et d’appartenance. Des études plus récentes (Cho & Sai, 2013 ; Al-Zu’bi, 2010)
confirment que la justice informationnelle favorise la satisfaction au travail, car elle réduit
I’incertitude et renforce la perception d’un traitement équitable. En somme, les travaux
antérieurs convergent pour montrer que les quatre dimensions de la justice organisationnelle
exercent un effet significatif et positif sur la satisfaction au travail. Cette étude s’inscrit dans
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cette lignée en cherchant a valider empiriquement ces relations dans le contexte spécifique des
organisations privées marocaines, ou la perception de justice constitue un levier majeur de
satisfaction.

Le modele conceptuel qui en découle illustre les relations entre ces composantes et met en
¢vidence leur contribution commune a 1’épanouissement, a la motivation et a la performance
individuelle des employés dans les organisations publiques marocaines.

Figure 1: Modéle conceptuel

La Justice
Distributive

La Justice
Procédurale

Satisfaction au travail

La Justice
Interactionnelle

Justice organisationnelle

La Justice
Informationnelle

Source : Auteurs
Variable indépendante : Justice organisationnelle.

C’est la variable explicative principale, représentant la perception d’équité au sein de
I’organisation. Elle se décompose en quatre sous-dimensions (chacune peut aussi étre traitée
comme une variable indépendante spécifique) : Elle se décline en quatre sous-dimensions
complémentaires, chacune pouvant étre considérée comme une variable indépendante a part
entiere. La justice distributive (DJ) renvoie a la perception d’une répartition équitable des
récompenses et avantages, tels que le salaire, les primes ou les promotions. La justice
procédurale (PJ) concerne 1’équité percue dans les processus de prise de décision et
d’évaluation, mettant I’accent sur la transparence et la cohérence des regles appliquées. La
justice interactionnelle (IJ) se rapporte a la qualité des relations interpersonnelles au sein de
I’organisation, notamment au respect, a I’écoute et a la reconnaissance manifestés par les
supérieurs et les collegues. Enfin, la justice informationnelle (INFJ) traduit la transparence, la
clarté et la pertinence des informations communiquées aux employés, qui favorisent un climat
de confiance et de compréhension mutuelle. Ces quatre dimensions constituent les variables

indépendantes qui influencent directement la satisfaction au travail.
Variable dépendante : Satisfaction au travail.

C’est la variable a expliquer. Elle mesure le sentiment global de bien-étre, d’épanouissement et
de reconnaissance ressenti par ’employé dans son travail. Elle dépend des perceptions de
justice dans I’environnement professionnel.
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3. Méthodologie de recherche :
3.1 Démarche méthodologique adoptée :

La présente étude adopte une démarche méthodologique quantitative, considérée comme
I’approche la plus appropri¢e pour analyser de maniére rigoureuse les relations entre les deux
variables. Cette méthode s’inscrit dans une logique hypothético-déductive, qui consiste a partir
de mod¢les théoriques existants pour formuler des hypothéses de recherche, lesquelles sont
ensuite testées empiriquement a partir de données mesurables et objectivables. La justice
organisationnelle et la satisfaction au travail étant deux concepts largement opérationnalisés
dans la littérature scientifique, une démarche quantitative permet de les étudier avec précision
et comparabilité¢, en mobilisant des échelles reconnues scientifiquement et validées dans de
nombreux travaux antérieurs. Ce choix méthodologique se justifie €galement par le fait que la
recherche vise a tester une relation causale potentielle, plutét qu’a explorer des perceptions
individuelles en profondeur. L’objectif est d’évaluer dans quelle mesure les quatre dimensions
de la justice organisationnelle influencent la satisfaction au travail, et de mesurer 1’ampleur
respective de chacune de ces dimensions a travers des analyses statistiques fiables. C’est
précisément ce que permet 1’approche quantitative, qui offre un cadre permettant de produire
des résultats généralisables, statistiquement interprétables, et comparables a d’autres études
internationales.

Le choix du questionnaire comme outil central s’inscrit pleinement dans cette cohérence
méthodologique. En effet, il constitue I’un des instruments les plus adaptés a la collecte de
données aupres d’un échantillon relativement important, tout en permettant 1’anonymat et la
standardisation des réponses, deux ¢léments essentiels a la validité des résultats. L utilisation
d’un format Likert a cinq points, largement approuvé dans les travaux antérieurs, renforce la
capacité du dispositif a capter des nuances dans les perceptions de justice et de satisfaction.
En outre, le choix de diffuser le questionnaire en ligne via Google Forms répond a une nécessité
d’accessibilité, de rapidité et de flexibilité. Dans un contexte moderne marqué par la
digitalisation croissante des pratiques professionnelles, cette modalité permet de toucher plus
facilement des profils variés au sein du secteur privé, sans contrainte géographique ou
temporelle. Ce mode de diffusion facilite é¢galement 1’automatisation du recueil des réponses et
réduit considérablement les risques d’erreurs liés a la saisie manuelle.

Enfin, I’analyse des données a été réalisée a 1’aide du logiciel SPSS, reconnu comme une norme
de référence dans le domaine des sciences sociales. Ce dernier permet d’assurer une fiabilité
statistique €levée via des tests tels que 1’ Alpha de Cronbach, les corrélations de Pearson et les
régressions linéaires multiples, garantissant ainsi une solidité scientifique des résultats obtenus.
En résumé, cette démarche méthodologique a été congue pour répondre avec rigueur a la
problématique posée, tout en s’alignant sur les standards académiques internationaux en
sciences de gestion.

3.2 Population et échantillon :

La population ciblée dans le cadre de cette recherche est constituée d’individus appartenant au
secteur privé marocain, un environnement socio-économique en forte évolution, marquée par
des défis croissants en matiere de gouvernance, d’équité pergue et de gestion du capital humain.
Le choix de ce cadre s’explique par le fait que le secteur privé constitue un espace ou les
dynamiques d’évaluation de la justice organisationnelle sont particulierement sensibles,
notamment en raison de la diversité des systemes de rémunération, de la compétition interne et
des attentes grandissantes en mati¢re de reconnaissance et de valorisation professionnelle.

Afin d’obtenir une diversité de perspectives, I’échantillon retenu pour cette étude inclut des
profils variés, regroupant des étudiants en insertion professionnelle, des employés opérationnels
et des cadres ou managers. Cette diversité est essentielle, car elle permet de comparer les

117

www.ljafame.org



http://www.ijafame.org/

Rania GOUBA & Rachida AALLALIL Lien entre la justice organisationnelle et la satisfaction au travail : analyse et
implications

perceptions individuelles selon la position hiérarchique et la maturité professionnelle, ce qui
contribue a enrichir la compréhension des dynamiques d’équité pergue au sein des organisations
privées.

L’échantillon final est composé de 50 répondants, un nombre conforme aux exigences
minimales recommandées pour des analyses statistiques telles que les corrélations et
régressions linéaires. Le choix de la méthode d’échantillonnage non probabiliste par
convenance a été privilégié, car il permet de sélectionner des participants accessibles et
pertinents pour la problématique étudiée, tout en assurant une réactivité rapide dans le cadre
d’une collecte en ligne. Cette méthode est largement utilisée dans les recherches académiques
en gestion lorsque 1’objectif principal est exploratoire ou explicatif, comme c’est le cas ici. En
somme, la constitution de cette population est cohérente avec 1’objectif de 1I’é¢tude, qui est de
modéliser la relation entre justice pergue et satisfaction au travail dans un contexte marocain
privé. L’échantillon choisi permet de garantir une fiabilité interprétative suffisante, tout en
ouvrant la voie a des comparaisons futures entre profils, secteurs ou niveaux hiérarchiques.

3.3 Outil de collecte des données :

L’outil principal utilisé pour la collecte des données dans cette recherche est un questionnaire
en ligne diffusé via Google Forms, une solution numérique largement adoptée dans les études
scientifiques contemporaines pour sa rapidité, sa simplicité d’utilisation et sa capacité a toucher
un échantillon diversifi¢ sans contrainte géographique. Ce format permet également de garantir
I’anonymat des participants, condition essentielle dans les recherches portant sur des
perceptions sensibles telles que 1’équité, 1’évaluation managériale ou la satisfaction
professionnelle.

Le questionnaire a €té structuré de maniére rigoureuse, selon les standards méthodologiques en
sciences de gestion, en trois grandes sections distinctes. La premiére partie est consacrée a la
collecte des données sociodémographiques (sexe, age, niveau d’étude, statut professionnel,
secteur d’activité, ancienneté), afin de permettre une analyse différenciée des perceptions en
fonction des profils individuels. Cette ¢tape est fondamentale, car elle offre la possibilité, dans
les analyses ultérieures, d’identifier d’éventuelles variations dans la perception de la justice
organisationnelle selon les catégories professionnelles ou les caractéristiques personnelles.

La deuxiéme partie du questionnaire porte sur la mesure de la justice organisationnelle, a travers
ses quatre dimensions : distributive, procédurale, interactionnelle et informationnelle. Pour
cette section, 1’étude s’est appuyée sur I’échelle de mesure développée et validée par Colquitt
(2001), unanimement reconnue dans la littérature internationale comme 1’une des plus robustes.
Cette échelle a été traduite et adaptée avec prudence afin d’assurer une parfaite compréhension
par un public marocain francophone issu du secteur privé. Elle comprend une série d’items
formulés selon une échelle de Likert en 5 points, allant de 1 = « totalement en désaccord » a 5
= « totalement d’accord », permettant de capter avec précision le degré d’accord des participants
par rapport a chaque dimension.

La troisiéme et derniére section du questionnaire est consacrée a la mesure de la satisfaction au
travail, a travers une échelle également reconnue dans la littérature scientifique, comprenant
plusieurs items évaluant la perception générale du bien-étre professionnel, de la motivation, du
climat relationnel et de la volonté de rester dans I’organisation. Cette échelle a également été
adaptée au contexte, tout en respectant les criteéres de validité (clarté, neutralité, absence de
biais).

Afin de faciliter la compréhension et d’éviter toute interprétation erronée de la part des
répondants, un langage simple, neutre et professionnel a été utilisé, tout en respectant la rigueur
scientifique attendue d’un outil de mesure. Une introduction explicative a été placée au début
du questionnaire pour rassurer les participants sur la confidentialité des réponses et préciser les
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objectifs de la recherche, élément nécessaire pour garantir 1’engagement sincere et la fiabilité
des données recueillies.

Nous avons évalué la fiabilité et la validité de 1'échelle de mesure utilisée dans notre recherche
en utilisant le coefficient Alpha de Cronbach pour analyser la fiabilité et la cohérence interne
des items de chaque échelle. Les données ont été analysées a 1'aide du logiciel statistique pour
les sciences sociales (SPSS). L'objectif est de formuler des propositions qui seront ensuite
confrontées a la littérature scientifique en vue de leur validation.

La justice organisationnelle se compose de 4 dimensions mesurée comme suit : la justice
distributive, mesurée par 2 items adaptés de Colquitt (2001). La dimension procédurale est
mesurée par 2 items adaptés de Colquitt (2001). Tandis que 2 items pour la justice
interactionnelle est mesurée par 6 items adaptés de Colquitt (2001). Et finalement deux items
pour la dimension informationnelle.

La satisfaction au travail est mesurée par 4 items adaptés de Colquitt (2001), qui se concentre
sur la mesure du niveau de satisfaction.

3.4 Procédure de collecte des données :

La collecte officielle a ensuite €té lancée sur une période d’environ trois semaines, ce qui a
permis d’obtenir un nombre suffisant de réponses sans prolonger excessivement la phase
terrain. Des I'introduction du questionnaire, les participants ont été¢ informés du caractére
strictement anonyme et confidentiel de 1’étude, conformément aux principes éthiques en
vigueur dans la recherche scientifique. Il leur a également été précisé que leur participation était
totalement volontaire, et qu’ils pouvaient mettre fin a leur participation a tout moment, sans
conséquence. Afin de renforcer le taux de participation, un message d’accompagnement clair
et professionnel a été intégré, expliquant briévement I’objectif académique de 1’étude,
I’importance de leur contribution, ainsi que la durée estimée de réponse (moins de 10 minutes).
L’envoi a été ciblé vers des profils professionnels actifs dans le secteur privé, incluant des
employés, des cadres intermédiaires et des managers, afin d’assurer une diversité¢ de
perceptions.

Les réponses ont ¢ét¢ automatiquement enregistrées et exportées depuis Google Forms dans un
fichier Excel compatible avec SPSS, garantissant I’intégrité¢ des données et 1’absence d’erreurs
de saisie manuelle. Un contrdle de cohérence et de complétude a été effectué¢ avant de procéder
a l’analyse, ce qui a permis d’écarter uniquement les questionnaires incomplets ou
manifestement incohérents (ex. réponses identiques sur toutes les lignes sans lecture apparente).
En résumé, la procédure de collecte a été méthodiquement planifiée, respectueuse des standards
scientifiques et éthiques, tout en étant parfaitement adaptée aux réalités professionnelles
contemporaines et au contexte marocain.

4. Résultats :

L’échantillon de 1’étude est composé de 50 participants, dont 48 % de femmes et 52 %
d’hommes, majoritairement agés de 25 a 34 ans (58 %), ce qui refléte une population jeune et
active, caractéristique du marché du travail marocain actuel. Par ailleurs, 56 % des répondants
ont un niveau Bac+5 et 30 % Bac+7 ou plus, ce qui laisse supposer une bonne compréhension
des enjeux organisationnels et managériaux. En termes de statut professionnel, 70 % des
participants sont des employés, contre 22 % de responsables et 8 % d’étudiants, offrant ainsi
une diversité de perspectives utile a I’analyse du phénomene étudié.
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Tableau 3 : Caractéristiques sociodémographiques de ’échantillon (N = 50)

Variables Modalités Nombre Pourcentage
Genre Femmes 24 48%
Hommes 26 52%
18-24 ans 2 4%
Age 25-34 ans 29 58%
35- 44 ans 15 30%
45-54 ans 4 8%
Niveau Bac ou moins 1 1%
Bac+2 2 4%
Niveau d’étude Bact+3 4 8%
Bac+5 28 56%
Bac+7 ou plus 15 30%
Etudiant 4 8%
Profession Employé 35 70%
Responsable 11 22%

Source : Auteurs

Les analyses de corrélation ont révélé des relations positives significatives entre chaque
dimension de la justice organisationnelle et la satisfaction au travail. Le calcul des corrélations
a été faite a I’aide du coefficient de corrélation de Pearson ().

C’est une mesure statistique qui évalue le degré de relation linéaire entre deux variables
continues entre chaque dimension de la justice organisationnelle et la satisfaction au travail.
Notre analyse nous a permis de ressortir le tableau suivant :

Tableau 4: Analyse de corrélation ressorti de SPSS réalisé par nos soins

Variables Justice Justice Justice Justice Satisfaction au
distributive procédurale interactionnelle informationnelle travail
Justice distributive | 1
Justice procédurale | 0,48 1
Justice 0,52 0,46 1
interactionnelle
Justice 0,36 0,40 0,44 1
informationnelle
Satisfaction au 0,65 0,45 0,54 0,38 1
travail

Source : Auteurs

L’analyse de régression multiple a été utilisée afin d’identifier les dimensions de la justice
organisationnelle les plus prédictives de la satisfaction au travail.

Les résultats confirment ceux des corrélations et montrent que la justice distributive exerce
I’effet le plus fort sur la satisfaction, suivie des autres dimensions selon I’ordre d’importance

suivant :
Tableau 5: Analyse de régression ressorti de SPSS réalisé par nos soins

Variables indépendantes | Coefficient 3 Sig. (p-value) Interprétation

Justice distributive 0,48 0,000 Influence la plus forte et significative sur la
satisfaction

Justice interactionnelle 0,33 0,002 Impact positif notable, centré sur le respect et la
qualité des échanges

Justice procédurale 0,21 0,016 Effet modéré lié a la transparence des décisions

Justice informationnelle 0,17 0,042 Effet positif mais secondaire, lié¢ a la
communication interne

Source : Auteurs
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Les résultats de régression confirment que la perception d’une répartition équitable des
récompenses (justice distributive) demeure le principal levier de satisfaction au travail.
Cependant, la justice interactionnelle, axée sur la reconnaissance et le respect, occupe une place
importante, traduisant I’importance des relations humaines dans le contexte organisationnel
marocain. Les justices procédurale et informationnelle, bien que significatives, jouent un role
de soutien en renforcant la cohérence et la transparence managériale.

Ces résultats révelent que les employés ne recherchent pas uniquement un salaire juste, mais
¢galement une reconnaissance interpersonnelle et un traitement respectueux. Ils sont ensuite
sensibles a la maniére dont les décisions sont prises, tandis que la communication, bien que
nécessaire, semble moins prioritaire tant qu’elle n’affecte pas directement 1’équité percue.

5. Discussions :

Les résultats de cette étude confirment avec clart¢ le role déterminant de la justice
organisationnelle dans la satisfaction au travail, tout en mettant en évidence une hiérarchie
d’importance entre ses différentes dimensions. Avant d’aborder cette relation, I’analyse du
profil sociodémographique des répondants permet de mieux comprendre la nature des
perceptions recueillies. En effet, la majorité des participants (58 %) sont agés de 25 a 34 ans,
reflétant une population jeune et active, correspondant parfaitement au cceur du marché de
I’emploi marocain actuel. Cette tranche d’age, généralement au début ou au milieu de carricre,
est particulierement sensible aux questions d’équité, de reconnaissance et de perspectives
d’évolution dans le travail. De plus, le haut niveau d’éducation (56 % ayant un Bac+5 et 30 %
Bac+7 ou plus) suggere une population professionnelle informée, critique et consciente des
standards modernes de gestion, ce qui confére une crédibilité accrue a leurs réponses.

La répartition professionnelle (70 % d’employés, 22 % de managers et 8 % d’étudiants) garantit
une diversité de points de vue pertinente. Toutefois, la forte représentation des employés
confére aux résultats une orientation plus marquée vers la perception du terrain opérationnel
plutot que vers la vision stratégique managériale. Cela renforce la validité des conclusions
relatives au ressenti direct des collaborateurs vis-a-vis des pratiques de gestion internes.

H1 : Justice distributive (DJ) et satisfaction au travail (ST)

Les résultats confirment que la justice distributive exerce 1’influence la plus forte sur la
satisfaction au travail. Cette dimension, liée a 1’équité percue dans la répartition des
récompenses et de la rémunération, constitue le principal levier de satisfaction des employés.
Ces résultats corroborent la théorie de I’équité d’Adams (1963), selon laquelle les individus
évaluent leur satisfaction en comparant leurs apports et les récompenses regues.
Des recherches récentes (EI Hamdi, 2023 ; Chouaibi et al., 2022) confirment également que la
justice distributive demeure le facteur le plus influent dans les contextes en développement, ou
la stabilité économique reste une préoccupation majeure. Ainsi, dans le contexte marocain, une
rémunération percue comme équitable est un élément essentiel de bien-Etre et de motivation au
travail.

H?2 : Justice procédurale (PJ) et satisfaction au travail (ST)

La justice procédurale présente un effet positif significatif sur la satisfaction confirmant que les
employés attachent de 1I’importance non seulement aux résultats, mais aussi aux processus de
décision. Ce résultat rejoint les conclusions de Thibaut & Walker (1975) et de Colquitt et al.
(2001), qui ont montré que la perception de transparence, de cohérence et d’impartialité dans
les procédures favorise la satisfaction organisationnelle. Des études récentes, montrent que la
participation aux décisions et la clarté des régles internes augmentent la confiance envers les
dirigeants et le sentiment de justice. Ainsi, la justice procédurale apparait comme un pilier de
la 1égitimité managériale et de I’engagement psychologique des salariés.
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H3 : Justice interactionnelle (1)) et satisfaction au travail (ST)

La justice interactionnelle occupe la deuxiéme place en termes d’influence, traduisant
I’importance du respect, de la courtoisie et de la reconnaissance dans les relations hiérarchiques.
Ces résultats sont conformes aux travaux de Bies & Moag (1986), qui soulignent que le
traitement humain et la considération interpersonnelle sont des déterminants majeurs de la
satisfaction. Des recherches récentes au Maghreb (Yalgin & Yalgin, 2022 ; Cherkaoui, 2023)
montrent également que la qualité des interactions, la reconnaissance des efforts et I’empathie
des supérieurs hiérarchiques influencent directement la motivation et la fidélité des employés.
Dans le contexte culturel marocain, marqué par des relations sociales fortes, cette dimension
prend un poids particulier : le sentiment d’étre respecté et écouté devient un puissant moteur de
satisfaction.

HA4 : Justice informationnelle (INFJ) et satisfaction au travail (ST)

La justice informationnelle présente une corrélation positive mais plus modeérée. Elle concerne
la qualité, la clarté et la transparence de I’information communiquée aux employés. Ce résultat
rejoint ceux de Greenberg (1993) et Colquitt, qui ont montré que la communication managériale
influence le climat de confiance et la perception d’équité. Toutefois, dans le contexte marocain,
les employés semblent accorder une priorité moindre a la communication interne tant que la
rémunération et le respect interpersonnel sont assurés. Des études récentes (Mouline, 2023 ;
Naimi, 2024) confirment que la justice informationnelle agit comme un facteur
complémentaire, renforcant la cohérence globale de la justice percue, mais rarement comme un
levier central de satisfaction. En somme, les résultats révélent une hiérarchie claire des attentes
des employés :

e Equité dans la rémunération et les récompenses (justice distributive),

e Respect humain et reconnaissance interpersonnelle (justice interactionnelle),

e Transparence des méthodes de décision (justice procédurale),
Qualité de I’information et justification des décisions (justice informationnelle).
Cette hiérarchie montre que la satisfaction au travail, dans le contexte marocain, repose a la fois
sur des facteurs rationnels (justice économique) et des facteurs humains (justice relationnelle).
L’¢étude confirme ainsi la nécessité pour les entreprises marocaines d’adopter une approche
équilibrée entre performance, équité et humanité dans leur mode de gouvernance.

6. Conclusion :

En conclusion, la satisfaction au travail et la justice organisationnelle se confirment comme des
piliers fondamentaux pour comprendre et améliorer le bien-étre des employés ainsi que la
dynamique et la performance des organisations. Cette analyse a mis en lumicre I'existence d'une
corrélation forte et significative entre ces deux concepts. Il est désormais établi que la
perception qu'ont les employés de 1'équité au sein de leur environnement de travail n'est pas un
facteur accessoire, mais un déterminant essentiel de leur satisfaction professionnelle.

La compréhension des dimensions distinctes de la justice organisationnelle offre aux praticiens
des ressources humaines et aux décideurs une feuille de route stratégique. Investir dans des
politiques et des pratiques qui cultivent une perception positive de la justice n'est pas
simplement une démarche éthique ou humaniste ; c'est un investissement stratégique qui génére
des retours tangibles. Une main-d'ceuvre qui se sent traitée avec équité et respect est une main-
d'ceuvre plus satisfaite, plus engagée, plus loyale et, in fine, plus productive. Cela se traduit
directement par une amélioration de la performance globale et renforce la durabilité et la
résilience de 1'organisation.

Pour les organisations soucieuses du capital humain, la priorité doit étre de promouvoir
activement des environnements de travail caractérisés par la justice, I'équité et la transparence.
Cela implique une attention méticuleuse portée aux processus décisionnels, en veillant a ce
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qu'ils soient cohérents, impartiaux et ouverts aux recours. La gestion des conflits doit étre
percue comme juste, et la culture organisationnelle doit constamment valoriser et récompenser
les comportements équitables a tous les niveaux hiérarchiques. En concentrant leurs efforts sur
ces leviers, les entreprises ne se contentent pas d'améliorer le bien-étre individuel ; elles
construisent les fondations d'un succes collectif et pérenne.

En dépit des connaissances acquises, la relation entre la justice organisationnelle et la
satisfaction au travail demeure un domaine de recherche riche et complexe, ouvrant la voie a
de nombreuses investigations futures. Plusieurs perspectives méritent d'étre approfondies.
Premicrement, l'inclusion de variables psychologiques individuelles, telles que la résilience,
I'optimisme ou la sensibilité a l'injustice, permettrait de mieux comprendre pourquoi les
employés réagissent différemment a des contextes organisationnels similaires. Deuxiémement,
le role des technologies émergentes (IA, télétravail de masse, plateformes de gestion) mérite
une attention particuliere.

D'autres pistes pourraient explorer cette dynamique dans des contextes culturels variés,
examiner les effets a long terme, ou étudier 1'impact de la justice organisationnelle sur des
variables plus larges comme l'innovation ou la responsabilité sociétale de I'entreprise. Ces
futures recherches permettront de développer une compréhension plus profonde, nuancée et
systémique des mécanismes en jeu. Elles fourniront ainsi des bases empiriques solides pour
concevoir des interventions ciblées et efficaces, permettant aux organisations de concilier de
manicre optimale le bien-étre de leurs employés et leur efficacité opérationnelle, dans un
paysage économique en perpétuelle évolution.
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