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Introduction générale



C’est la théorie qui décide
de ce qui est observable.
Albert Einstein

Introduction

La courte histoire des sciences de l’administration montre que l'importance
accordée a la gestion des ressources humaines (GRH) constitue un phénomene
entiérement nouveau. En d’autres termes, ce n’est que tout récemment que les
organisations ont enfin vu en I’homme un actif intangible leur permettant, entre
autres choses, d’améliorer leur niveau de compétitivité. Ce préjugé favorable en
faveur de ’humain constitue cependant un net clivage avec l’ancien paradigme

de GRH qui perdura pendant prés d’un siecle.

Longtemps disions-nous, la GRH n’avait qu’un role secondaire dans I'équation de
toute entreprise. La logique d’ensemble du modéle taylorien pouvait toutefois
trés bien s’accommoder d’une telle GRH. Il en fut d’ailleurs ainsi tout au long des

trente années qui ont suivi la Seconde Guerre mondiale (Piore et Sabel, 1989).

Si les trente glorieuses, comme se plaisent & les appeler les économistes et les
sociologues occidentaux, constituaient une période économiquement faste out
'humain n’était qu’un rouage parmi tant d’autres, les années qui suivront
condamneront les entreprises, tout autant que les cher‘cheurs universitaires

d‘ailleurs, & reconsidérer la place de la GRH au sein des organisations.

En fait, dés le début des années 1980, la puissante machine taylorienne semble de

moins en moins capable de répondre aux impératifs exigés par un tout nouveau



contexte économique, technologique et social. L’imprévisibilité et la complexité
des marchés, l'introduction de nouvelles technologies ainsi que 1’émergence
d’une main-d’oeuvre plus scolarisée et plus exigeante semblent des éléments
diamétralement opposés aux préceptes sur lesquels s’érige le modéle de

production taylorien.

Ces séries de transformations ont donc pavé toute grande la voie a la GRH. Les
exigences du nouveau contexte d’affaires forcaient ainsi les entreprises a compter
désormais sur leurs ressources humaines pour accroitre leur niveau d’efficacité.
De fonction purement réactive qu’elle était 4 une certaine époque, la gestion des
ressources humaines est donc devenue un élément stratégique de l’entreprise.
Certains diront méme de la GRH qu’elle constitue 'unique avantage compétitif

que possede l’entreprise moderne.

Bien que l'idée voulant que la GRH puisse constituer un déterminant de la
performance de la firme soit séduisante, elle n’en constitue toutefois pas une
certitude absolue. En quelque sorte, trop peu de recul nous permet d’énoncer sans
ambages l'existence d'une telle relation. La littérature scientifique américaine
n’hésite d'ailleurs pas a qualifier cette relation de véritable “bojte noire”. En dépit
d’un effort de recherche soutenu au cours des dix derniéres années, le domaine

de la gestion stratégique des RH demeure encore largement perfectible.

Comme nous le découvrirons dans le texte, c’est un éclairage supplémentaire que
nous nous proposons de donner au domaine des sciences de la gestion. Ainsi,
nous allons emprunter un chemin jusqu’ici peu fréquenté par 1’ensemble de la
communauté des chercheurs pour répondre a la question suivante : Quels sont

les effets de la gestion des ressources humaines sur Vefficacité de la firme ?
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En fait, cette thése constitue a la fois un défi théorique et méthodologique. Par
défi théorique, nous entendons qu’elle représente l'une des rares études
empiriques a tenir compte simultanément des trois principales approches liées a
la perspective de la planification stratégique des ressources humaines. Nous
allons ainsi, a 'aide du méme échantillon d’entreprises, valider les propositions

universaliste, de contingence et configurationnelle des ressources humaines.

Par défi méthodologique cette fois-ci, nous dirons que cette recherche se distingue
de la majorité des autres études sur au moins trois points. Premiérement, elle
constituera 1'une des seules recherches en gestion des ressources humaines a
adopter une approche par entrevues (cf. chapitre 3 méthodologie de la recherche),
nous permettant ainsi de nous rapprocher de notre terrain d’enquéte (i.e. plus

grande fiabilité des données d’enquétes).

Deuxiemement, elle prendra également en compte un ensemble d’indicateurs de
performance organisationnelle, permettant ainsi de tester les effets des modéles
de GRH sur diverses facettes organisationnelles. Ces indicateurs toucheront
autant les effets sociaux, économiques et financiers de la firme. L’adoption d’une-
telle procédure nous éloigne certes de l'unique préoccupation financiére ou
économique qui semble obséder grand nombre de chercheurs. Finalement, 1'objet
d’étude prendra en compte l'entreprise coopérative, phénoméne peu considéré
par la majorité des chercheurs et théoriciens de la gestion stratégique des

ressources humaines (GSRH).

Cette these observera un cadre classique d’analyse. Le premier chapitre aura pour
objectif d’exposer en détail la problématique de ce travail et constituera la toile de
fond de cette étude. Le deuxiéme chapitre représente quant a lui, I’élément

moteur de 'ouvrage. Il symbolise la pierre d’assise sur laquelle s’érige I’entiéreté



de la these. Ce chapitre se veut donc une occasion de présenter une revue
exhaustive et critique de la littérature théorique et empirique liée 4 chacune des
perspectives stratégiques que nous nous sommes proposé d’étudier. Il constitue
en fait le passage obligé duquel seront dérivées les diverses hypotheéses de

recherche.

Le troisieme chapitre expose le cadre méthodologique de la recherche. Il montre,
entre autres, la stratégie et la méthodologie utilisées, il définit 'organisation
etudiée ainsi que la procédure de cueillette de I'information. La présentation des
résultats des analyses statistiques constitue le quatrieme chapitre. Le cinquiéme
chapitre discutera des principales conclusions, des apports et des limites de

I’étude, tout en débouchant sur de nouvelles avenues de recherche.



|Chapitre 1. Problématique

1.1

1.2

1.3

1.4

Introduction

La gestion des ressources humaines : un nouvel
avantage compétitif

Gestion stratégique des ressources humaines et
efficacité de la firme : un survol

Conclusion et propositions



Man, because he is a creative
individual, is far more important
than any style or system.

Bruce Lee

1.1 Introduction

Il semble de plus en plus admis que la gestion des ressources humaines (GRH)
puisse constituer un élément stratégique des plus importants pour l'organisation.
Certains théoriciens comme Pfeffer (1998b) n’hésitent d’ailleurs pas a déclarer que
la gestion des ressources humaines (GRH) s’avére désormais 1'élément central

dans I"équation stratégique de toute entreprise.

Bien que les conclusions émises par Pfeffer (1994, 1998b) et tous les autres tenants
de la gestion stratégique des ressources humaines semblent platisibles et
séduisantes, il n’en demeure pas moins qu’elles constituent un jugement que
nous nous devons de nuancer. En fait, les recherches montrent, qu’a ce jour, la
relation entre la gestion des ressources humaines et I'efficacité de l’entreprise
constitue encore pour la communauté des chercheurs une véritable “boite noire”
(Dyer et Shafer, 1999; Rogers et Wright, 1998). Ceci montre bien que le lien entre
la GRH et I'efficacité organisationnelle demeure pour l'instant un univers encore

bien obscur.

C’est donc un éclairage supplémentaire que veut apporter cette these au jeune
domaine qu’est la gestion stratégique des ressources humaines (GSRH). Un
premier jalon sera donc posé lors de ce premier chapitre, dans lequel sera plus

particuliérement tissée la toile de fond sur laquelle se dressera cette these.



Concretement, nous présenterons successivement les principales connaissances
et contributions connues jusqu’a ce jour en gestion stratégique des ressources,
mais également les parties sombres, c’est-a-dire ces zones d’incertitudes
théoriques ou méthodologiques qui montrent ce besoin encore manifeste de
poursuivre la recherche. Ces quelques constatations ne seront, en fait, que des
occasions supplémentaires de pousser encore plus loin une étude qui semble si
prometteuse pour le milieu académique et si importante pour I'ensemble de la

communauté des affaires.

Pousser plus loin signifie toutefois proposer de nouvelles avenues. C’est aller ou
les autres ne se sont pas encore aventurés ou s’y aventurer autrement. C’est
énoncer des propositions nouvelles qui apporteront, certes, des éléments
supplémentaires au cumul toujours croissant des connaissances en GSRH. Bref,
c’est aider les sciences de la gestion a répondre a cette question : Quels sont les

effets de la gestion des ressources humaines sur Iefficacité de la firme ?

1.2 La gestion des ressources humaines : un nouvel avantage
compétitif

Les diverses transformations survenues au cours des derniéres décennies ont
forcé les entreprises a emprunter la voie de la performance (Dessler, Cole et
Sutherland, 1999; Gagné et Lefebvre, 1995; Gomez-Mejia, Balkin, Cardy et Dimick,
2000; Mondy, Noe et Premeaux, 1999; St-Onge, Audet, Haines et Petit, 1998; U.S.
Department of Labor, 1993; Walker, 1992). En fait, ce nouveau contexte d’affaires
oblige plus que jamais les entreprises a se trouver un élément qui puisse les
distinguer de leurs principaux rivaux, bref, d’étre en mesure de se trouver un

avantage compétitif durable.



Mais qu’entend-on par avantage compétitif durable? Si 1'on se rapporte a la
théorie des ressources stratégiques (Barney, 1991, 1995; McMahan, Virick et
Wright, 1999; Ulrich, 1991), un avantage n’est compétitif uniquement dans la
mesure ou il représente un actif précieux, difficilement imitable et non

substituable.

Selon cette théorie, 1'utilisation des avantages traditionnels tels que la
technologie, le capital et les marchés ne peut plus suffire & assurer a 1’organisation
un avantage d‘affaires durable (Pfeffer, 1994; Ulrich, 1991). Au mieux, ces trois
éléments représentent des avantages relatifs qui ne sont pertinents que dans une

logique a court terme (Becker et Gerhart, 1996; Dyer et Shafer, 1999; Lawler, 1995).

Comme le relévent Toffler et Toffler (1994), V'entreprise d’aujourd’hui peut
facilement obtenir le capital nécessaire 4 son développement sur tous les grands
marchés financiers mondiaux, elle peut également bénéficier des mémes
technologies que ses principaux concurrents, et les barriéres commerciales ne
peuvent plus constituer les paravents d’autrefois o1 tant d’entreprises ont su,
pendant des décennies, camoufler une incompétence et une improductivité

chroniques.

S5i le capital, la technologie et les marchés ne peuvent assurer cet avantage
compétitif durable, alors quelle stratégie reste-t-il a la firme pour lui permettre de
rivaliser ses principaux concurrents ? Selon la théorie des ressources stratégiques,
'entreprise doit miser stratégiquement sur sa structure sociale (voire sur ses
ressources humaines) si elle veut se doter de réels avantages compétitifs (Becker
et Gerhart, 1996; Dyer, 1993; Lado et Wilson, 1994; McMahan, Virick et Wright,
1999; Pfeffer, 1994, 1998b; Ulrich, 1991; Wright, Dyer, Boudreau et Milkovich, 1999;
Wright et McMahan, 1992).
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De maniere concrete, cette théorie évoque que la GRH (ou tout autre élément du
systéme social par ailleurs) constitue, contrairement aux autres actifs
organisationnels, une ressource a la fois précieuse, rare, difficilement imitable et
non substituable par tout autre facteur de production (Dyer et Shafer, 1999;

McMahan, Virick et Wright, 1999; Lawler, 1995; Barney, 1991, 1995; Ulrich, 1991).

Ces quelques propriétés inhérentes 4 la GRH semblent des lors suffisantes pour
faire de la GRH une fonction administrative hautement stratégique de
'entreprise, imputable principalement des grands objectifs économiques,
financiers, sociaux et politiques de 1’organisation (Baron et Kreps, 1999a; Dyer et
Shafer, 1999; Wright, Dyer, Boudreau et Milkovich, 1999; Rogers et Wright, 1998;
Ulrich, 1997; Dyer et Kochan, 1995; Dyer et Reeves, 1995; Lawler, 1995; Osterman,
1995; Guérin et Wils, 1992; Wils, Le Louarn et Guérin, 1991; Dyer et Holder, 1988).

Une adaptation du modéle de Tsui et Gomez-Mejia (1988) (cf. figure 1) montre, au
demeurant, I'importance de la GRH comme intrant dans l'atteinte des objectifs
fixés par l'entreprise. A ce titre, la GSRH peut étre définie comme étant un «(...)
organizational system designed to achieve sustainable competitive advantage

through people» (Snell, Youndt et Wright, 1996 : 62).
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Figure1l.  Gestion des ressources humaines et efficacité organisationnelle : modeéle de Tsui

et Gomez-Mejia (1988)

4 )

Facteurs contextuels :
ex. Stratégie d’affaires
Environnement de I’entreprise

Décisions et pratiques de

Décisions et pratiques
—

gestion des RH des autres cadres
Efficacité de la Efficacité générale
fonction RH de la GRH
—) Efficacité —

organisationnelle

_ Y,

Source: - Adaptée de Tsui, A.S., Gomez-Mejia L.R. (1988 : 211).

1.3 Gestion stratégique des ressources humaines et efficacité de la
firme : un survol

Comme nous venons de le voir, la gestion des ressources humaines semble
constituer un puissant déterminant de l’efficacité organisationnelle (Wright,
Dyer, Boudreau et Milkovich, 1999). Reprenant I"expression consacrée, nous
dirons méme que la GRH s’avére dorénavant un élément stratégique de

l'organisation (McMahan, Virick et Wright, 1999).
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Une étude des principaux ouvrages en GRH montre, effectivement, le trés grand
intérét que porte la communauté universitaire a I'étude de la GSRH et, plus
particuliérement, a I'étude de la relation entre 'utilisation des pratiques de GRH
et l'efficacité organisationnelle (Gerhart, 1999; McMahan, Virick et Wright, 1999;
Stephen et Verma, 1995, Betcherman, McMullen, Leckie et Caron; 1994; Wagar,
1994; Weber, 1994; Lewin, Mitchell et Sherer, 1992; Kleiner, Block, Roomkin et
Salsburg, 1987). Des journaux aussi prestigieux que The Academy of Management
Journal (1996, n°4); Industrial Relations (1996, n°3); et International Journal of
Human Resource Management (1997, n°3) y ont méme consacré tour a tour des

numéros complets.

Si cet effort de recherche a pu montrer que linvestissement dans les pratiques de
gestion des ressources humaines pouvait aider l’entreprise a accroitre son
efficacité, elle a aussi permis de démontrer que la relation entre les pratiques de
GRH et la performance organisationnelle s’avérait un phénomene théorique
beaucoup plus complexe qu’il ne semblait étre au départ (Dyer et Shafer, 1999;
McMahan, Virick et Wright, 1999; Delery et Doty, 1996; Youndt, Snell, Dean et
Lepak, 1996; Dyer et Kochan, 1995).

Un premier constat nous oblige a reconnaitre qu’il ne semble y avoir, a ce jour,
aucune théorie universellement reconnue, capable d’expliquer adéquatement la
relation entre la mise en place de pratiques de gestion des ressources humaines et
I'accroissement de la performance organisationnelle (Bayad, a paraitre; Delery et
Doty, 1996; Dyer et Kochan, 1995; Dyer et Reeves, 1995; Simons, Shadur et Kienzle,
1999; Wright et McMahan, 1992; Youndt, Snell, Dean et Lepak, 1996).
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Au contraire, nous devons plutét admettre qu’il existe en réalité trois conceptions
ou perspectives théoriques toutes aussi plausibles! l'une que l'autre, dans
lesquelles se cantonnent la majorité des recherches empiriques en GSRH (Bayad,
a paraitre). En fait, trois facons tentent d’expliquer ce fameux lien entre la GRH et
I"efficacité de I’entreprise. Concrétement, nous retrouvons l"approche
universaliste, l'approche de contingence et 'approche configurationnelle des

ressources humaines (Bayad, a paraitre; Delery et Doty, 1996).

La perspective universaliste représente certainement le raisonnement le plus
simple en GSRH? (cf. figure 2). Selon Delery et Doty (1996 : 803), la principale
hypothése défendue par les tenants de cette approche veut que «(...) some HR
practices are always better than others and that all organizations should adopt

these best practices».

Figure2.  Lien entre la GRH et l'efficacité de la firme selon I'approche universaliste
Pratiques de > Performance
GRH organisationnelle

Source : Adaptée de McMahan, G.C., Virick M., et Wright P.M. (1999 : 104).

Selon cette theése, il existerait des pratiques de GRH qui, indépendamment du
contexte d’affaires, pourraient aider les firmes a accroitre de maniére significative
leur niveau de performance organisationnelle. En effet, plusieurs auteurs ont

tenté d’identifier les principales pratiques “innovatrices” de GRH capables

I Plusieurs recherches ayant montré que chacune des conceptions théoriques semble influencer positivement les
principaux paramétres liés a Iefficacité organisationnelle.

2 Le modele universaliste des ressources humaines est aussi désigné sous le vocable de modéle des «meilleures
pratiques». La littérature anglo-saxonne emploie, a cet effet, le terme de «Best Practices» pour désigner cette
conception théorique. D’autres auteurs anglo-saxons parlent également de «one best way approach».
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d’influencer les divers parameétres de l'efficacité organisationnelle. Par exemple,
Pfeffer (1994) identifie 16 pratiques RH permettant d’accroitre l'efficacité de la
firme. Au nombre des principales pratiques retenues par cet auteur, notons celles
qui ont trait a la rémunération incitative, i la participation des employés, a la
formation et au développement de Ia main-d’oeuvre, ainsi qu’a l'aspect sécurité
en emploi. Récemment, cette liste a été réduite a 11 pratiques dites & haut

rendement (Pfeffer, 1998b).

Pour d’autres auteurs, la liste des pratiques de GRH “innovatrices” semble
cependant moins longue. Selon Osterman (1994), c’est principalement
I'introduction de pratiques liées a la gestion participative qui semble 2 la base du
succes des entreprises américaines. Parmi les pratiques identifiées par Osterman
(1994) notons la mise en place d’équipes de travail, les politiques de rotation sur
les postes de travail, I’introduction de cercles de qualité et I'investissement dans

la gestion de la qualité totale.

Bien que cette conception théorique semble intéressante et prometteuse, elle se
voit toutefois rejetée du revers de la main par les tenants de l'école de la
contingence des ressources humaines. Selon ces derniers, il est tout a fait
inapproprié de penser que certaines pratiques de gestion des ressources humaines
peuvent, ceateris paribus, accroitre ’efficacité organisationnelle. Faire une telle
assertion serait, ni plus ni moins, de considérer la GRH comme une sorte de

panacée organisationnelle.

C’est en fait un tout autre raisonnement que vont prendre les différents tenants
de l'école de la contingence. Reprenant McMahan, Virick et Wright (1999 : 102),
hous pensons que les «Contingency approaches focuses on firm strategy as a

moderator of the relationship between a specific HR practice and firm level
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outcomes. Thus different HR practices will be associated with different

strategies»3 (cf. figure 3).

Figure3.  Lien entre la GRH et I'efficacité de la firme selon Iapproche de la contingence des

ressources humaines

\

Pratiques de — > Performance
GRH organisationnelle

Stratégie

d’affaires

J

-

Source : Ibid. p.104.

En quelque sorte, ce principe théorique réfute l'idée que les pratiques de GRH
“innovatrices” soient une sorte de prét-a-porter organisationnel (Baron et Kreps,
1999a; Mintzberg, 1979; Galbraith et Nathanson, 1978). A titre d’exemple, il serait
plutdt inapproprié d’introduire un ensemble de pratiques de mobilisation du
personnel et de gestion de carrieres dans une chaine de restauration de type

McDonald’s.

Au contraire, la mission et les objectifs poursuivis par la chaine McDonald’s (i.e.
"uniformisation des procédés et des produits) demandent davantage la mise en
place de pratiques de GRH dont I'objectif est d’accroitre I’efficacité de production

(ie. le niveau de productivité) d’une force de travail transitoire (i.e. une main-

3 La majorité des €tudes préoccupées par la logique de la contingence utilisent la stratégie d’affaires de I'entreprise
comme principal facteur de contingence. Notons toutefois que d’autres facteurs de contingence tout aussi
importants que les stratégies organisationnelles peuvent étre également considérés. Une synthése théorique menée
par Wils, Labelle, Guérin et LeLouarn (1989) proposait déja, a I'époque, d’autres facteurs sur lesquels pouvait
s’aligner la gestion des ressources humaines.
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d’oeuvre composée presque exclusivement d’étudiants ou de jeunes adultes qui,

dans une trés grande proportion, voient en McDonald’s un pis-aller temporaire).

Toutefois, il en serait tout autrement dans une usine de production automobile
telle que Saturn (cf. Shaiken, 1995). En effet, & 'opposé de McDonald’s, Saturn ne
peut assurer sa pérennité en misant sur un systeme de production d’inspiration
taylorienne ol 'employé se voit, entre autres choses, dépouillé de toute

responsabilité décisionnelle.

Bien au contraire, elle doit miser sur une main-d’oeuvre engagée, responsable et
innovatrice. Pour soutenir une telle stratégie, l’entreprise se doit de mettre en
place une série d’initiatives visant principalement la responsabilisation des

acteurs, 'engagement & long terme et la promotion de la compétence.

La logique configurationnelle constitue, quant & elle, le dernier et le plus
Compblexe des trois raisonnements théoriques en GSRH (McMahan, Virick et
Wright, 1999; Ketchen, Combs, Russell, Shook, Dean, Runge, Lohrke, Nauman,
Haptonstahl, Baker, Beckstein, Handler, Honig et Lamoureux, 1997; Delery et

Doty, 1996; Doty et Glick, 1994). Cette logique théorique propose en fait que:

«(...) configurational approaches posit that many organizational
Characteristics such as HR practices tend to commonly occur together,
thus forming coherent patterns. (...), a common theme is the attempt to
understand organizational phenomena through identifying distinct,
internally consistent sets of firms rather than trying to identify universal
principles applicable to all organizations». (McMahan, Virick et Wright,
1999 : 102).

En clair, l'approche configurationnelle reconnait que la gestion des ressources

humaines n’a de réelle capacité stratégique que dans la mesure ot elle parvient a
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constituer un regroupement cohérent de pratiques (arrimage interne) capable de
s’harmoniser (arrimage externe) aux principales caractéristiques de 'organisation

(ex. la stratégie d’affaires) (cf. figure 4).

Figure4.  Lien entre la GRH et l'efficacité de la firme selon I'approche configurationnelle

des ressources humaines

( Pratiques de

GRH —> Performance
T organisationnelle

> S,tratégie
d’affaires

J

Source : Ibid. p.104.

Cette pertinence théorique semble, du reste, aux yeux de certains théoriciens de la
GRH, constituer un phénomeéne qui découle presque du simple sens commun
(Baron et Kreps, 1999b; Becker et Gerhart, 1996; Dyer et Reeves,1995; Whitfield et
Poole, 1997).

Si Ton peut, a ce jour, considérer ces trois approches théoriques comme étant
plausibles, les trois perspectives démontrant un lien souvent significatif entre
Iintroduction de pratiques de GRH et certains criteres d’efficacité
organisationnelle, cela ne signifie pas, cependant, que la recherche en GSRH
doive pour autant cesser (Becker et Gerhart, 1996; Purcell, 1999; Wright et Snell,
1998).
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En fait, en dépit de résultats qualifiés a juste titre d’encourageants, il semble tout
de méme hasardeux de prétendre que toutes les questions aient pour autant été
résolues. Jusqu’a ce jour, trop peu de travaux ont été produits pour pouvoir
penser clore définitivement ce débat (Dyer et Shafer, 1999; Gerhart, 1999;
McMahan, Virick et Wright, 1999; Rogers et Wright, 1998; Becker et Gerhart,
1996). Agir ainsi serait, en fait, nier une réalité infiniment plus complexe pour

laquelle nous sommes encore bien loin d’avoir pu prendre la pleine mesure.

Dans un message dédié a I’ensemble des chercheurs et théoriciens des sciences de
la gestion, Becker et Gerhart (1996 : 779-780) réitéraient, il n'y a pas si longtemps,
Iimportance, voire l'urgence, d’aller au-dela des quelques conclusions émises
jusqu’a présent par la littérature empirique. Depuis, plusieurs théoriciens et
chercheurs en sciences de la gestion ont identifié une série de problémes
empiriques et théoriques dont nous devrons certes tenir compte afin d’accroitre
notre compréhension de cet important phénoméne (cf. Wright, Dyer, Boudreau

et Milkovich, 1999).

Parmi les principaux points d’achoppement, notons une certaine Inconsistance
quant aux effets engendrés par l'utilisation des pratiques de GRH (Wright et
Sherman, 1999; Rogers et Wright, 1998; Becker et Gerhart, 1996), la sélection des
variables dépendantes et indépendantes jugée souvent inappropriée (Dyer et
Shafer, 1999; Rogers et Wright, 1998), I’absence d’assises théoriques solides (Dyer
et Shafer, 1999; McMahan, Virick et Wright, 1999; Rogers et Wright, 1998) et
I'adoption de stratégies de recherche trop souvent contestées (Dyer et Shafer,

1999). Dyer et Shafer (1999 : 147) résument fort bien cette réalité :
«Several recent studies have reported rather large effects on such

outcomes as employee turnover, productivity, quality, profits, and even
stock prices. Trouble, is for a variety of methodological reasons-including
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unreliable measures of HRS and OE, common method variance, poorly
specified models, and cross-sectional rather than longitudinal research
designs--these estimates strain credibility to the point of incredulity (...).
Lack of good theory exacerbates these empirical shortcomings.»

1.4 Conclusion et propositions

Comme nous pouvons le constater, la GRH s’avere de plus en plus un élément
stratégique pour la firme. Une série de recherches semblent, en effet, appuyer
cette thése. Néanmoins, certains chercheurs et théoriciens ont tot fait de mettre
un bémol en affirmant que pour des raisons principalement méthodologiques, il
nous est, a ce jour, difficile de statuer de maniere définitive sur la relation entre

la gestion des ressources humaines et Iefficacité organisationnelle.

C’est en tenant compte de ces remarques que nous allons proposer certaines
avenues qui pourraient aider & accroitre notre compréhension du phénomeéne.
D’une part, la recherche semble avoir désespérément besoin de nouvelles
approches méthodologiques (Dyer et Shafer, 1999; Rogers et Wright, 1998). Par
ceci, nous voulons dire que la grande majorité des études, si ce n’est la totalité, se
rabattent sur des procédures méthodologiques qui les éloignent considérablement
du terrain d’expérimentation (ex. enquéte par questionnaire codé, grand
échantillon), ouvrant ainsi la porte a une information partielle et souvent
contestable. Il est aussi & signaler un manque de rigueur dans la facon dont les
diverses recherches tentent d’opérationnaliser les différentes variables clés, telles
que les configurations stratégiques ou les éléments liés a Ia performance

organisationnelle.
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Pour notre part, nous allons privilégier une démarche méthodologique par
entrevues. Ces derniéres serviront a dériver les informations nécessaires a la
construction de nos questionnaires, mais aussi a interpréter les divers résultats
statistiques que nous présenterons dans le quatriéme chapitre. Bien qu'’il faille
réduire considérablement notre échantillon, nous Croyons ainsi pouvoir accroitre
la fiabilité de la mesure de nos variables, et par conséquent, améliorer la
puissance explicative de nos résultats. Un soin particulier sera également accordé
a la fagon d’opérationnaliser les variables, principalement celles associées a la

performance organisationnelle.

Les remarques retrouvées dans la littérature montrent également que la quasi
totalité des études semblent peu préoccupées par un ancrage quelconque (i.e. un
rattachement a une conception théorique telle que par exemple l'approche
configurationnelle des ressources humaines) a une des trois principales
conceptions théoriques? (Dyer et Shafer, 1999). Ainsi, il devient trés difficile de
pouvoir comparer adéquatement la pertinence des diverses approches théoriques

proposées par la littérature. La présente étude tente de combler cette faille.

Enfin, les études recensées jusqu’ici semblent uniquement préoccupées par la
grande entreprise de type capitaliste, laissant ainsi en plan les formes alternati.\)es
d’organisations. Nous allons donc proposer une investigation de l'organisation
de type coopératif, et plus particuliérement de 'entreprise coopérative financiere.
Bien que perfectible, cette recherche se veut un jalon supplémentaire qui nous
permettra de mieux répondre a la question suivante : Quels sont les effets de la

gestion des ressources humaines sur I'efficacité de la firme ?

4 Rappelons que les trois approches théoriques retenues par la littérature scientifique sont les suivantes : la
perspective universaliste, I’approche de la contingence et la perspective configurationnelle des ressources
humaines. Notons aussi que seule I’étude réalisée par Delery et Doty (1996) a su tenir compte des trois
principales approches théoriques mentionnées précédemment.
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Résumé du chapitre 1

Ce premier chapitre symbolise la “toile de fond” sur laquelle nous allons asseoir
cette recherche. Dans ce chapitre, trois points ont été successivement abordés. Le
premier point avait pour but de montrer I'importance de la gestion des ressources
humaines (GRH) dans latteinte des finalités organisationnelles. Plus
particuliérement, nous avons pu constater que la GRH constituait un actif a la
fois précieux, difficilement imitable et non substituable. A ce titre, la GRH se
distingue des éléments traditionnels tels que le capital, la technologie et les
marchés qui ne représentent, pour l'organisation, que des avantages a tres court
terme.

Le deuxiéme point avait pour objectif d’exposer les trois approches stratégiques
retenues lors de cette recherche. Tour a tour, nous avons présenté les approches
universaliste, de contingence et configurationnelle des ressources humaines.
Bien qu’elles visent les mémes finalités, ces trois approches stratégiques
présentent toutefois des fondements théoriques et épistémologiques fort
différents.

L’approche universaliste postule que certaines pratiques de GRH peuvent,
ceateris paribus, accroitre l'efficacité de la firme. La perspective de la contingence
prétend que les pratiques de GRH ne peuvent étre utiles que dans la mesure ou
elles sont alignées sur un environnement stratégique compatible. Finalement,
"approche configurationnelle des ressources humaines montre que c’est
lorsqu’elles sont regroupées de maniére cohérente que les pratiques de GRH
s’averent des actifs réellement stratégiques pour I'entreprise.

Le dernier point de ce chapitre traite des limites théoriques et méthodologiques
associées a la gestion stratégique des ressources humaines (GSRH). Tirant profit
de ces lacunes évidentes, nous présentons la stratégie de recherche que nous
entendons poursuivre pour répondre a la question suivante : Quels sont les effets
de la gestion des ressources humaines sur Uefficacité de la firme ?
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|Chapitre 2. Cadre théorique

2.1

2.2

2.3

2.4

Introduction
Définitions de la GSRH
Les modeéles en GSRH

GSRH et efficacité organisationnelle :
trois perspectives théoriques



True refinement seeks simplicity.
Bruce Lee

2.1 Introduction

Le monde des affaires, tout autaﬁt que le milieu académique, a longtemps
considéré la gestion des ressources humaines (GRH) comme étant uniquement
une fonction de support au service des autres services ou fonctions de
I'organisation (Guérin et Wils, 1992; Petit, Bélanger, Benabou, Foucher et
Bergeron, 1993). Son réle se limitait, essentiellement, a gérer les aspects
administratifs liés a la dotation et a la rémunération du personnel, & administrer
les contrats collectifs de travail et a veiller au maintien d’un climat de travail
permettant de minimiser les effets négatifs liés aux objectifs, souvent
contradictoires, qui animent les travailleurs et les dirigeants d’entreprises
(Kaufman, 1993; Kochan, Katz et McKersie, 1986; Lawler, 1995; Lewin, 1997; Petit,

Bélanger, Benabou, Foucher et Bergeron, 1993; Rogers et Wright, 1998).

Ce réle strictement administratif joué par la GRH semble aujourd’hui constituer
un phénoméne organisationnel plutdt anachronique (Arcand et Haines, 1996;
Bayad, & paraitre; Betcherman, 1995; Betcherman, McMullen, }Leckie et Caron,
1994; Downie et Coates, 1995; Greer, 1995; Haines et Arcand, 1996, 1997; Legge,
1989; Peters et Waterman, 1982; St-Onge, Audet, Haines et Petit, 1998). En effet,
depuis les deux ou trois derniéres décennies, les auteurs semblent de plus en plus
s’accorder pour affirmer que la GRH constitue désormais un élément essentiel

dans l'atteinte des principaux objectifs organisationnels.



Comme le souligne Bayad (a paraitre), le role désormais stratégique que revét la
GRH n’est pas le simple fait du hasard. Il s’inscrit plutét dans un mouvement,
sans précédent, de transformations environnementales (politique, technologique,
sociologique et économique) qui n’est pas sans incidences sur I'importance
grandissante que l’on donne aux divers acteurs sociaux composant nos

organisations.

Plusieurs cadres théoriques tentent d’expliquer et de démontrer le réle stratégique
de la gestion des ressources humaines (Bayad, & paraitre; McMahan, Virick et
Wright, 1999; Wright, Dyer, Boudreau et Milkovich, 1999). Dans une étude
approfondie de la littérature stratégique, Bayad (2 paraitre) identifie quatre
grandes voies dans lesquelles se cantonnent les différentes explications
théoriques en gestion stratégique des ressources humaines (GSRH). Bien que
chacune de ces explications soit abordée dans la premiere partie de ce chapitre,
nous ne retiendrons, pour notre étude, que les modeéles de recherche liés a
I'approche de la planification stratégique des RH, c’est-a-dire les perspectives de
contingence et configurationnelle des RH. Quoique la perspective universaliste
des RH ne soit pas liée directement & I'approche de la planification stratégique,
l'importance que cette perspective revét dans la littérature mérite qu’elle soit

également retenue dans cette recherche.

Si dans le chapitre précédent nous avions tissé la toile de fond sur laquelle s’érige
ce travail, ce deuxiéme chapitre sera davantage I'occasion d’approfondir chacune
de ces trois perspectives liées a la gestion stratégique des ressources humaines
(GSRH). Bref, cette partie nous permettra d’amasser les matériaux nécessaires i la
construction de nos hypothéses de travail et de nos différents modeéles de

recherche.
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2.2 Définitions de la gestion stratégique des ressources humaines

Depuis la parution de I'ouvrage a succés In Search of Excellence : Lessons from
America’s Best Run Companies de Peters et Waterman (1982), le monde entier a
découvert que la GRH était beaucoup plus qu’une simple fonction de support a la
remorque des autres fonctions organisationnelles. Pour la premiere fois, la GRH
se voyait investie d’un role qui lui était peu familier, soit celui de variable
stratégique>. Mais qu’entend-on réellement par GSRH ? Quel sens voulons-nous

lui donner tout au long de cette recherche ?

Une lecture des principaux ouvrages en GSRH montre qu’il existe plusieurs
définitions liées au concept de gestion stratégique des ressources humaines (cf.
tableau 1). En fait, il semble y avoir presque autant de définitions que d’auteurs
(McMahan, Virick et Wright, 1999). Cependant, en regardant de prés chacune de
ces définitions, il nous faut reconnaitre qu’elles ne s’opposent réellement que
d’un simple point de vue sémantique. Quant au message véhiculé, nous ne
pouvons qu’accepter les propos de Bayad (a paraitre) qui déclarait que le
fondement de ces diverses définitions conceptuelles semble similaire a plusieurs

égards.

5Si I"ouvrage de Peters et Waterman (1982) a permis a la GRH de sortir de I’ombre et d’étre enfin acceptée par le
milieu des affaires comme étant une variable désormais incontournable dans la sacro-sainte recherche de
I"efficacité organisationnelle, d’autres auteurs avaient déja, avec moins de succes cependant, identifié la GRH
comme €tant un élément capable d’accroitre la performance de la firme. En effet, «/'école des relations humaines
(Mayo, 1949; McGregor, 1960; Likert, 1961 ; Maslow, 1954, Herzberg, 1966) avait déja souligné I'importance
de la relation entre le comportement de Iindividu et sa performance au travail, I'école socio-technique (Emery et
Trist, 1964) faisait, depuis longtemps déja, remarquer le besoin d ‘intégrer le systéme social au Systeme technique
et l'école de la contingence (Lawrence et Lorsch, 1967) rappelait avec force la nécessité d'une organisation
flexible face a des environnements instables» Bayad (a paraitre).
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Tableau 1. Définitions de la GSRH

Miller (1989) :
la-GSRH comprend toutes les décisions et les actions relatives au management des employés, a tous
les niveaux d’organisation, et dirigées vers la création d'un avantage concurrentiel durable.

Walker (1992) :
la GSRH concerne les moyens d’ajustement de la GRH au contenu des stratégies de I'organisation.

Boxal (1994) :
la GSRH a comme préoccupation centrale d'intégrer la GRH au management stratégique.

St-Onge, Audet, Haines et Petit (1998) :
la GSRH consiste a établir un lien plus organique entre les stratégies de U'entreprise et I'ensemble des
pratiques de GRH.

Schuler (1992) :
la GSRH se base sur trois éléments fondamentaux :

Henry et Pettigrew (1986) :
la GSRH regroupe quatre éléments principaux :

Wright

la. GSRH est un ensemble d’activités et de déploiements planifiés des RH dans le but de permettre a
U'organisation d’atteindre ses objectifs.

Sisson (1990) :
la GSRH est caractérisée par quatre préoccupations :

Guest (1987) :
la GSRH se donne quatre priorités :

- l'intégration des activités de GRH aux principaux objectifs stratégiques de la firme;
- la cohérence entre les politiques de GRH et les autres politiques organisationnelles;
- la présence de ces pratiques de GRH dans 1'exécution quotidienne des activités de
production.

- lutilisation de la planification;

- la conception et le management des systemes RH basés sur un ensemble de politiques du
personnel cohérentes et guidées par une “philosophie”;

I'adéquation des politiques et des activités 4 In stratégie explicite du marché;

regarder les personnes dans l'organisation comme une “ressource stratégique” indispensable
a la réalisation de “I'avantage compétitif”.

et McMahan (1992) :

- la tension dans l'intégration des politiques de RH tant entre elles qu'avec la planification
stratégique plus généralement; .

- le glissement de la responsabilité RH des spécialistes de la fonction RH vers 'ensemble de
Uencadrement;

- le passage d'une relation dirigeants-syndicats @ une relation dirigeant-employé, du
collectivisme & I'individualisme; )

- l'engagement et l'initiative des individus conferent aux dirigeants un role de “révélateur”,

de “responsabilisation” et de “facilitateur”.

- l'intégration des activités RH aux stratégies de 1'organisation;

- une structure organisationnelle flexible;

- un personnel et des pratiques internes de grande qualité pour des produits de grande qualité;
-_une implication forte des employés envers les buts et les activités de I'entreprise.

Source :

Adapté de Bayad, M. (a paraitre).
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En effet, 'analyse de ces définitions met en évidence que la GSRH marque, pour
ainsi dire, un véritable clivage avec les conceptions anciennes de la gestion des
hommes au sein des organisations. La GSRH est certes en opposition avec la
gestion traditionnelle du personnel (GP)6 qui a connu ses heures de gloire a
I'époque de I'expansion de la période fordiste, mais se distingue également de la
GRH7 qui, en dépit d’un role plus valorisant, se veut encore un élément
subordonné (i.e. réactif) aux autres fonctions organisationnelles (5t-Onge, Audet,

Haines et Petit, 1998).

Sur la base de ces quelques définitions, nous constatons que la GSRH fait ressortir
trois constats qui marquent une différence avec les deux autres paradigmes
retrouvés dans la littérature en GRH. Premiérement, ces définitions font
surgir«(...) l'idée d’intégration stratégique des RH, entendue comme processus de
conception des stratégies RH et de leur alignement avec la stratégie globale de
[l'organisation» (Bayad, a paraitre). Le besoin de cohérence interne des pratiques
de GRH entre elles et 'ultime nécessité d’une cohérence externe avec la stratégie
de la firme semblent ainsi constituer le premier critére d’originalité qui anime

bon nombre de ces définitions.

Deuxiemement, nous pouvons également retenir de la majorité de ces
définitions l'effet structurant joué par les RH sur la dimension culturelle et

structurelle de l'organisation. Sous un tel paradigme, les RH deviennent, pour

6 Peit, Bélanger, Benabou, Foucher et Bergeron (1993 - 9 et 14) définissaient la GP comme étant : «(...)
caractérisée par une multiplicité d’activités et de programimnes juxtaposés les uns aux autres, sans qu’on puisse
vraiment en faire ressortir le caractére d ‘interdépendance. (...). Une telle absence de coordination des activités
rendait difficile la reconnaissance et la réalisation d ‘objectifs communs (... )».

7 Parlant de cette nouvelle conception qu’était a I'époque la GRH, Petit, Bélanger, Benabou, Foucher et Bergeron
(1993 : 18 et 19) disaient : «(...) (que) malgré sa cohérence quant a I'agencement des activités, malgré la
conception de la personne humaine qu’elle véhicule, cette vision empruntée a la théorie des systémes comporte
certaines faiblesses, a un point tel qu’on tente aujourd’hui non pas de lui en substituer une autre, mais plutét d’en
assurer le prolongement par la formulation et la mise en pratique de ce qu’on va décrire comme étant une nouvelle
approche : celle de la gestion stratégique des ressources humaines. (...) (ainsi les RH peuvent) procurer &
Uentreprise un avantage compétitif)».
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ainsi dire, parties prenantes des grandes orientations stratégiques de
'organisation tout autant qu’éléments de premier plan dans le cours normal des
opérations productives de la firme. Dans un cadre ainsi renouvelé, la GRH
devient également, comme le dit Bayad (a paraitre), partagée «(...) le long de la
ligne hiérarchique, (...) condition nécessaire & la mise en oeuvre du changement

organisationnel».

Finalement, les diverses définitions exposées précédemment soutiennent, de
maniére unanime, que la GSRH n’a de sens réel seulement dans la mesure ou
elle contribue a améliorer les différents parametres liés a l’efficacité de
l'organisation. Ainsi, la GSRH se retrouve comme étant un partenaire important

du succes, voire de la pérennité de l'organisation.

L’élément de valeur ajoutée que paraissent constituer les activités de GRH se
traduit bien évidemment par la mise en place de différentes théories cherchant &
expliquer cette ultime relation. Comme nous I'avons souligné dans les premiers
pa;agraphés de ce chapitre, il semble en effet exister quatre fagons de voir le
monde a travers lesquelles s’exprime la GSRH. Se basant sur les travaux de Bayad
(a2 paraitre), nous exposerons, dans la prochaine section, chacune de ces quatre
conceptions théoriques. Bien qu’elles constituent toutes des approches
intéressantes, c’est essentiellement I'approche basée sur la planification
stratégique des ressources humaines qui sera retenue pour les fins de cette thése.

Celle-ci représente, en outre, 'approche la plus citée dans la recherche en GSRH.
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2.3 Les modéles en gestion stratégique des ressources humaines

Une analyse pertinente de la littérature en GRH nous montre de maniére non
équivoque l’existence de quatre modeles «(...) explicatifs de la relation entre
stratégie RH et stratégie de développement ou d’activités» (Bayad, a paraitre) (cf.
figure 5). La premitre théorie retrouvée dans la littérature stratégique fait
référence au modele de comptabilité des ressources humaines. Développée au
cours de années 1960 et 1970 (cf. Brummet, Flamholz et Pyle, 1968; Flamholz,
1971, 1972, 1973; Hermanson, 1963), cette premiére conception stratégique fait de
«(...) Uintégration stratégique (la valorisation) des RH un élément clé du succes

des organisations» (Bayad, a paraitre).

Cette conception étant largement influencée par I’école des relations humaines
(cf. Likert, 1961, 1967; MacGregor, 1960) et les théories du capital humain (cf.
Becker, 1976; Schultz, 1961), il n’est donc pas surprenant, selon Bayad (a paraitre),
de voir dans ce modéle un solide plaidoyer stipulant, entre autres choses, que
I'atteinte des objectifs organisationnels ne constitue, en fait, que la résultante

d’une valorisation de la fonction RH de Ia part des dirigeants de la firme.

Comme le souligne d’ailleurs ce dernier, «le recentrage sur l'interface individu-
organisation, comme source de valeur, fournit un guide utile & Ia stratégie RH»
dont notamment : aider au processus de gestion courante des RH; planifier et
déterminer les besoins en RH; orienter les investissements de formation et de
développement du personnel; accroftre l'efficacité des politiques de recrutement;
connaitre le potentiel humain de I'organisation et appreécier son évolution;
favoriser la coopération et la convergence des intéréts des acteurs afin d’atteindre

les objectifs organisationnels.
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Bien qu’intéressant, le modéle de la comptabilité des RH ne se veut tout de méme
pas un modéle aussi populaire que ne l'est celui de la planification des RH.
Comme le reléeve Bayad (a paraitre) a cet effet, le modele de la planification
stratégique «(...) est le courant dominant en GSRH. ]| est le plus prolifique en
matiere de recherche et d’applications (...); ce qui conduit parfois certains auteurs
a l'élever au rang de modele “classique” de la GSRH». Puisant ses fondements
dans les origines mémes de la pensée stratégique telle que développée
initialement par la puissante Ecole de Harvard, les premiers modeles de la
planification stratégique des RH ont donc vu le jour a la fin des années 1950. Ces
modeles associés a 1'école de la planification stratégique ont également évolué au
cours des 40 derniéres années. Plus particulierement, deux étapes successives

peuvent étre observées dans cette évolution.

La premiére étape, allant du début des années 1960 a la fin des années 1970, a vu
"approche de la planification des ressources humaines s’imposer comme
principal modeéle de GSRH. Qualifié & I'époque d’important modeéle de gestion
stratégique des RH, il constituait essentiellement un modeéle prévisionnel des RH
dont le but premier était de maintenir l'équilibre entre l'offre et la demande de
travail. En dépit de toute Iimportance que 1'on se doit dattribuer au maintien de
ce fragile équilibre entre l'offre et la demande de main-d’oeuvre, beaucoup de
critiques diront qu’un tel modeéle se veut beaucoup trop réactif et subordonné aux

autres fonctions organisationnelles pour étre réellement “stratégique”.

Les limites associées au précédent modele poussent ainsi les tenants de 'approche
‘stratégique a proposer une autre conception théorique. C'est au début des années
1980 que nous assistons a la naissance de l’appfoche de la planification stratégique
des ressources humaines. Ce modale se veut beaucoup plus qu’une simple

subtilité sémantique par rapport a la précédente approche. Sous I'impulsion des
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travaux de 'Ecole de Harvard (Beer, Spector, Lawrence, Mills et Walton, 1984) et
de celle du Michigan (Devanna, Fombrun et Tichy, 1984), il devenait nécessaire, si
ce nest impératif, de mettre en place un modeéle dans lequel la GRH pourrait
jouer un véritable role de partenaire stratégique et non plus se contenter d’une

simple fonction organisationnelle de second rang.

Pour y parvenir, les théoriciens de I'école de la planification stratégique estiment
qu’il faut dorénavant «(...) intégrer la planification stratégique des RH a4 un
ensemble plus vaste, celui de la planification d’entreprise» (Guérin, Le Louarn et
Wils, 1988). Plus précisément, I'intégration des RH s’effectue, selon ce modele, a
un niveau stratégique par un nécessaire ajustement de la stratégie RH a la
stratégie de développement, mais également au niveau opérationnel par la mise
en place des moyens (ajustement des besoins et des disponibilités en RH)
nécessaires a la réalisation des stratégies internes. Comme le souligne Bayad (a
paraitre), «cette double intégration ouvre la voie & ce qui sera ume question
fondamentale du modele de Ia planification stratégique des RH, & savoir la
recherche d'une cohérence externe entre Ia stratégie de développement et Ia

stratégie RH, et d’une cohérence interne des activités de GRH entre elles».

Bien que l'approche de la planification stratégique des RH puisse constituer le
courant dominant en GSRH, il est tout de méme fortement remis en question par
une autre approche stratégique, a savoir les modeles de la compétitivité des RH.
Selon les principaux protagonistes de 'approche de la compétitivité des RH, le
caractere rationnel, consensuel, explicite et linéaire de 'approche de la
planification stratégique des RH cadre mal avec les diverses contraintes que
doivent subir, jour aprés jour, les organisations modernes (cf. Hendry et

Pettigrew, 1990). Ainsi, la logique d’arrimage interne et externe (logique du “fit”)
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empruntée par les modeles de la planification stratégique des RH n’aurait, en fait,

aucun sens.

Selon les tenants de l'approche de la compétitivité, la complexité et la spécificité
des organisations d’aujourd’hui demandent un mode de raisonnement
stratégique qui se voudrait plus flexible et plus global que celui proposé par le
modele de la planification stratégique des ressources humaines. Les schémas
prédéterminés de la précédente approche étant, selon eux, quelque peu simplistes.
Dans son analyse des différentes approches stratégiques en GRH, Bayad (a
paraitre) fait ressortir quatre propriétés ou prémisses sur lesquelles s’érige

l'originalité de I'approche de la compétitivité des RH. Selon lui :

«(...) la stratégie ne doit pas étre vue comme un output pré-formé auquel
la stratégie RH est amenée a se mouler; le changement de structure et de
culture peut précéder la stratégie; la stratégie RH ne doit pas étre réactive
mais contribuer a l'élaboration de la stratégie de développement aussi
bien a4 travers la culture organisationnelle que par son action sur les
schémas de référence des dirigeants qui prennent les décisions; dans toute
organisation sociale, les relations de pouvoir et les conflits d'intéréts font

que la GSRH reléve d’'une rationalité limitée».

De tels principes se retrouvent d‘ailleurs au coeur de trois importantes approches
théoriques en GSRH. En effet, I’approche de l'interdépendance stratégique de
Lengnick-Hall et Lengnick-Hall (1988) défend le principe voulant que les choix
stratégiques “optimaux” ne peuvent découler d’une vision ou d’une gestion
prescriptive ou préformée. La logique défendue par Lengnick-Hall et Lengnick-
Hall (1988) veut davantage que «le choix des solutions acceptables reléve donc
d'un processus interactif entre options stratégiques anticipées (opportunités) et
capacité des RH a les mettre en oeuvre (qualifications, comportements,

expérience, etc.)» (cité par Bayad, a paraitre).
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Les principes liés au modele de la competitivité sont également soutenus par les
défenseurs de l'approche du changement organisationnel (cf. Pettigrew et Whipp,
1991). Plus particulierement, I’école du changement organisationnel rejette 1'idée
voulant que les changements auxquels les organisations auront a faire face
puissent s’opérer & 'aide de modeles stratégiques prédéterminés. S’appuyer sur
un tel raisonnement occulte, selon Pettigrew et Whipp (1991), le véritable
caractere stratégique de la GRH. Selon ces auteurs - «(...) la différence entre un
changement réussi ou un échec réside dans la manicre dont se développe la
stratégie RH et son degré d'acceptation, en dehors du département RH, par

V'ensemble des acteurs de I'organisation» (cité par Bayad, a paraitre).

Il en est de méme pour les tenants de 'approche par la négociation collective
(Kochan, McKersie et Capelli, 1984; Kochan, Katz et McKersie, 1986). A l'aide
dune argumeﬁtation similaire aux approches de l'interdépendance stratégique et
du changement organisationnel, I'approche par la négociation collective remet
également en cause la primauté des buts en etayant plut6t I'importance que l’on
se doit d’accorder aux différents acteurs dans les processus décisionnels. En
d’autres termes, la GRH n’a un réel caractere stratégique (recherche d’une
solution ou réponse satisfaisante et non optimale) que lorsqu’elle fait I'objet de
consensus avec les diverses contraintes de I'organisation, plus particuliérement

institution syndicale.

La derniere théorie, la théorie des ressources stratégiques, est, pour sa part,
associée au concept de compétence des RH (Barney, 1991). Dans ce cas, la GRH
peut s’avérer un élément de premier plan dans latteinte des objectifs
organisationnels. En effet, selon cette théorie, la GRH constitue, sous certaines

conditions, un avantage compétitif pour la firme. Contrairement a plusieurs
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autres éléments organisationnels, la GRH peut facilement constituer une variable
génératrice de valeur, rare, difficilement imitable ou substituable. Ces diverses
considérations étant, selon nous, largement suffisantes pour justifier une plus
grande valorisation du capital humain au sein des organisations. La prochaine
partie (cf. perspective universaliste) explique avec plus de détails cette derniere

approche.

Un modele synthétique nous est présenté par Bayad (a paraitre) pour qualifier
chacune de ces contributions théoriques (cf. figure 5). Utilisant deux axes
d’opposition, a savoir la primauté des buts versus la priorité aux moyens, les
pressions de l'environnement versus le recentrage sur l'organisation, l’auteur
distingue quatre quadrants positionnant chacune de ces macro-conceptions

associées a la GSRH.
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Figure 5.
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Plus particulierement, ce modele fait ressortir que :

- l'intégration valeur des RH est, avant tout, dictée par la primauté des buts

et par le besoin de recentrage sur l'organisation (modéle de la comptabilité

des RH);

- I'intégration adaptative des RH insiste sur la primauté des buts par rapport

aux pressions de I'environnement (modgle de la planification stratégique

des RH);

- I'intégration flexible des RH attribue la priorité aux moyens pour répondre

aux pressions de I'environnement (modeéle de compétitivité des RH)
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- I'intégration capacité des RH développe le besoin d'un recentrage sur
l'organisation pour offrir pleinement la priorité aux moyens (modéle de la

compétence des RH).

Ces macro-conceptions de GSRH ouvrent certainement grande la porte a des
problématiques de recherches fort intéressantes. C’est cependant le modéle de la
planification stratégique des RH, ou du moins ses diverses approches ou

composantes, qui semble le plus retenir I'intérét de la communauté universitaire.

Comme signalé dans le précédent chapitre, plusieurs grands journaux américains
se sont, tour a tour, mobilisés pour tenter d’éclairer la “boite noire” que constitue
cette approche stratégique particuliére. En dépit du chemin parcouru, beaucoup
reste encore a découvrir. Pour ce faire, nous analyserons successivement les
perspectives universaliste8, de contingence et configurationnelle des RH et
tenterons, en les comparant, d’étudier leurs effets respectifs sur la performance de

la firme.

8 Bien que I"approche universaliste ne représente pas a proprement parler un élément lié directement 2 la
perspective de la planification stratégique, nous avons décidé de I'inclure dans notre analyse, en raison de
I"importance qu’elle présente sur les plans théorique et méthodologique.
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2.4 Gestion stratégique des ressources humaines et efficacité
organisationnelle : trois perspectives théoriques

Comme nous 'avons mentionné avec insistance lors du précédent chapitre, la
gestion des ressources humaines semble, & ce jour, représenter un élément
stratégique pour la firme. Elle constituerait ainsi un facteur déterminant dans

I'atteinte des objectifs organisationnels.

Une analyse critique de la littérature nous révele néanmoins que la relation entre
la GRH et I'efficacité organisationnelle est encore loin de constituer I'unanimité
parmi les chercheurs et théoriciens de la gestion des ressources humaines. En
effet, les opinions des chercheurs semblent partagées entre trois perspectives
théoriques, basées respectivement sur 'approche universaliste, de contingence ou

configurationnelle des ressources humaines.

C’est donc chacune de ces perspectives que nous allons investiguer tout au long
du chapitre. Ainsi, nous analyserons successivement les principaux arguments
théoriques a la base de chacune d’elles, aussi bien que les principales études
empiriques qui ont eu pour but de valider ces trojs perspectives. Cette démarche
réalisée, nous pourrons ainsi poser nos hypothéses de travail et présenter les
différents modeles de recherches qui serviront, en quelque sorte, de guides a cette

étude.
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241 La perspective UNIVERSALISTE

2.4.1.1 Les principaux fondements théoriques

Selon la thése universaliste, il existerait, rappelons-le, des pratiques de GRH qui,
indépendamment du contexte d’affaires, pourraient aider les firmes a accroitre
leur niveau de performance organisationnelle (Pfeffer, 1994, 1998a, 1998b; Pfeffer
et Veiga, 1999). Parmi les pratiques les plus significatives, notons celles qui ont
trait a la rémunération incitative (Pfeffer, 1994, 1998a; Pfeffer et Veiga, 1999), a la

participation des employés (Levine et Tyson, 1990; Shaiken, Lopez et Mankita,
| 1997), a la formation et au développement de la main-d’oeuvre (Lawler, 1992), a
la communication (Lawler, 1995), a la sélection et a la socialisation des employés

(O'Reilly, 1996), ainsi qu’a I'aspect sécurité en emploi (Levine, 1997).

L’idée voulant que certaines pratiques de GRH puissent, ceateris paribus, accroitre
la performance organisationnelle n’est toutefois pas dénuée d’assises théoriques
solides (Becker et Gerhart, 1996; Boxall et Steeneveld, 1999; Delery et Doty, 1996;
Youndt, Snell, Dean et Lepak, 1996). La théorie des ressources stratégiques d’une
part (Barney, 1991, 1995), ainsi que celle du capital humain d’autre part (Becker,
1976; Schultz, 1961), semblent constituer de véritables références sur lesquelles
s‘appuient les tenants de l'approche universaliste des ressources humaines
(Becker et Gerhart, 1996; McMahan, Virick et Wright, 1999; Wright, McMahan et
McWilliams, 1994).

Issue de la littérature économique et stratégique, la théorie des ressources
stratégiques postule que certaines ressources organisationnelles peuvent, sous
certaines conditions, constituer un avantage compétitif durable, et ce, pour tout

genre de firme (Barney, 1991, 1995; Conner, 1991). Cependant, pour constituer un
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tel avantage stratégique, les ressources doivent posséder certaines propriétés. Elles
se doivent, principalement, d’étre génératrices de valeur, rares, difficilement

imitables ou substituables (Barney, 1991; Wright et McMahan, 1992).

Aux yeux des principaux défenseurs de 1’école universaliste des ressources
humaines, de telles caractéristiques peuvent fort bien s’appliquer aux pratiques et
politiques de GRH (Amit et Schoemaker, 1993; Hamel et Prahalad, 1994; Prahalad
et Hamel, 1990; Ulrich, 1991, 1997; Wright et McMahan, 1992; Wright, McMahan
et McWilliamé, 1994). De plus, un cumul sans cesse croissant de connaissances

semble vouloir leur donner raison.

Concernant la capacité a générer de la valeur, peu de chercheurs ou de théoriciens
semblent vouloir mettre en doute le principe voulant que la GRH puisse
constituer une importante réserve de valeur pour I'entreprise (Becker et Gerhart,
1996, Pfeffer, 1994, 1998b; Pfeffer et Veiga, 1999; St-Onge, Audet, Haines et Petit,
1998). Loin d’étre un phénomeéne uniquement théorique, cette conception que
I'on attribue a2 la GRH se veut, du reste, soutenue par un nombre toujours
croissant d’études (Berg, 1999; Delery et Doty, 1996; Huselid, 1995; Welbourne et
Andrews, 1996; Youndt, Snell, Dean et Lepak, 1996).

De tels résultats ne font que rendre encore plus crédibles les prétentions mises de
I'avant par Hamel et Prahalad (1994 : 232) qui, il y a déja quelques années,
affirmaient que la rente économique® d’une entreprise ne reflétait, & proprement
parlé, que le niveau de compétence des employés. L’idée avancée par Itami (1987)

voulant qu’un “bon systéme” de GRH puisse représenter un “actif intangible”

9 Larente économique d’une entreprise représente la différence entre la valeur marchande des actifs et la valeur au
livre des actifs. Elle est représentée dans la littérature stratégique par le Tobin’s Q. Elle constitue une mesure de
confiance que le marché témoigne a I’entreprise.
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servant de courroie de transmission a l’ensemble du systeme de production

semble donc tout & fait plausible.

L'approche universaliste reconnait également que la GRH peut constituer un
avantage compétitif durable en raison de sa rareté sur le marché des facteurs
(Barney, 1991, 1995; Wright et McMahan, 1992; Wright, McMahan et McWilliams,
1994). Selon ce principe, les RH hautement compétentes ne constitueraient qu’un
faible pourcentage de l’ensemble des ressources humaines disponibles sur le
marché du travail (Corporate Leadership Council, 1997; McCall, 1997; Wright,
McMahan et McWilliams, 1994). De ce fait, les entreprises qui seraient en mesure
d’obtenir ou de développer de telles ressources humaines se verraient conférer

un net avantage par rapport aux autres compétiteurs.

Les ressources humaines constituent des actifs rares et créateurs de valeur certes,
mais elles se distinguent, toujours selon les tenants de I'approche universaliste,
par leur difficulté & étre imitées (Pfeffer, 1994). Par exemple, il serait trés difficile,
voire impossible, de répliquer intégralement des systemes de GRH & succes tels
que ceux mis de l'avant chez Saturn, Toyota ou Cascades. Deux raisons pourraient
expliquer cette réalité (Wright, McMahan et McWilliams, 1994). La premiére
raison est reliée & ce que les auteurs appellent la “complexité sociale” des
pratiques de gestion des ressources humaines. Ainsi, les pratiques de GRH ne
représenteraient, en fait, que le produit d’un contexte historique, social et culturel
qui serait, par définition, trés difficile a copier (Becker et Gerhart, 1996). La
deuxiéme raison, quant a elle, fait référence au concept d"“ambiguité causale” des
pratiques de gestion des ressources humaines. Contrairement a toutes les autres
ressources dont dispose l'entreprise, les ressources humaines représentent une
série de pratiques et de politiques dont le jeu complexe et imprévisible constitue,

répétons-le, une véritable “boite noire” dont nous sommes encore bien loin d’en
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avoir compris toutes les subtilités (Becker et Gerhart, 1996; Dyer et Shafer, 1999;
McMahan, Virick et Wright, 1999; Rogers et Wright, 1998).

A cet effet, Becker et Gerhart (1996 : 782) citaient : «(...) it is difficult to grasp the
precise mechanisms by which the interplay of human resource practices and
policies generates values. To imitate a complex system, it is mnecessary to
understand how the elements interact. Are the effects additive or multiplicative,

or do they involve complex nonlinearities ?».

Comme mentionné auparavant, la théorie des ressources stratégiques ne
constitue cependant pas l'unique support sur lequel repose I"approche
universaliste. En effet, la théorie du capital humain (Becker, 1976; Schultz, 1961)
représente la seconde argumentation & la base de l'approche universaliste (Baron
et Kreps, 1999a; Becker et Gerhart, 1996; McMahan, Virick et Wright, 1999). Issue
de la littérature économique, la théorie du capital humain affirme
principalement que le niveau de connaissance, d’habileté et de compétence
détenu par les employés représente, au méme titre que les autres actifs
corporatifs, une importante source de valeur économique pour la firme

(Ducharme, 1998; Jackson et Schuler, 1995).

Partant de ce principe, les tenants de la perspective universaliste soutiennent que
'adoption de certaines pratiques de GRH constitue, ceateris paribus, un moyen
privilégié d’accroitre la valeur du capital humain de la firme et par la,
d’augmenter l'efficacité organisationnelle (McMahan, Virick et Wright, 1999;
-Snell et Dean, 1992; Youndt, Snell, Dean et Lepak, 1996). Une revue des
principaux écrits théoriques semble d’ailleurs montrer la capacité qu’ont certaines
activités de GRH d’accroitre la valeur du capital humain, et ce, de tout genre de

firme (Baron et Kreps, 1999a; Hashimoto, 1990; Pfeffer, 1998a). Si la formation et le
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développement des ressources humaines représentent un moyen privilégié
d’accroitre la valeur du capital humain (Ashenfelter et Lalonde, 1997), ils n’en
représentent toutefois pas les seules activités (Baron et Kreps,1999a). En effet, il
semble entendu que d’autres activités RH peuvent aussi permettre d’accroitre, en
toute circonstance, la valeur du capital humain de 'entreprise et ultimement,

l'efficacité organisationnelle (Baron et Kreps,1999a; Pfeffer, 1998b).

A preuve, peu d’auteurs semblent contredire I'idée voulant qu’un processus de
sélection adéquat puisse aider & accroitre la réserve de valeur liée au capital
humain de l'organisation (Ostroff et Rothausen, 1997). Une sélection adéquate
permet certes de trouver les acteurs les plus aptes a répondre aux divers objectifs
et buts fixés par l'organisation, mais elle permet également de compter sur des
individus conscients des attentes et des enjeux & relever au cours de leur carriere,
minimisant ainsi le roulement excessif des effectifs. A ce sujet, les études
econométriques réalisées dans l'entreprise japonaise par Hashimoto (1990)
indiquent que la stabilité en emploi permet a 'entreprise d’accroitre
considérablement la valeur de son capital humain. Les résultats rapportés par
Hashimoto (1990) révelent que I'expérience générale et spécifique acquise par les
employés au cours d’un long séjour en organisation représentent de puissants

déterminants de la performance des entreprises nipponnes.

Il semble en étre tout autant pour des pratiques RH telles que celles reliées a
I’évaluation du rendement des employés (Heneman et Von Hippel, 1997),
"organisation du travail (Baron et Kreps, 1999a), la communication (Kleiner et
Tzu-Shian Han, 1997) et la participation des travailleurs a la prise de décision
(Levine et Tyson, 1990). Concernant ce dernier point,.Coriat (1991) montrait
qu'une organisation participative pouvait accroitre la valeur de son capital

humain en maximisant notamment la qualité et la quantité de l'information
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entre les acteurs eux-mémes. Ce principe étant d’ailleurs facile & comprendre car
la mise en commun des informations, due a une telle forme d’organisation, ne
fait que contrecarrer les limites imposées par les principes liés a la rationalité

limitée (Simon, 1945)10,

La littérature économique nous propose également d’autres éléments justifiant
l"adoption de certaines pratiques ou activités de GRH comme principaux vecteurs
de la performance organisationnelle. Parmi ceux-ci, notons les arguments
théoriques évoqués par Carmichael et MacLeod (1993), Fama (1980), Fama et
Jensen (1983), Ichniowski (1992) et Kandel et Lazear (1992) qui démontrent que
certaines politiques RH constituent les seules alternatives a la disposition de la
firme capables d’accroitre le niveau de coopération entre les travailleurs et les
directions d’entreprises. Selon ces économistes, ce n’est que par l'implantation de
certaines pratiques de GRH que l'on peut contrecarrer les limites imposées par

I'impitoyable théorie économique de 1’agencell.

2.4.1.2 Les études empiriques

D’un strict point de vue théorique, il nous semble maintenant tout a fait
vraisemblable d’avancer que la présence de certaines pratiques de GRH peut,
ceateris paribus, constituer un déterminant important de lefficacité
organisationnelle. Bien qu’intéressante, cette logique théorique est-elle toutefois

aussi pertinente lorsque vue sous un angle empirique ? D’entrée de jeu, nous

10 Le lecteur intéressé peut consulter ’excellent ouvrage de Simon (1945) ou pour une explication frangaise du
concept de rationalité limitée se référer a certains chapitres de I’oeuvre de Crozier et Friedberg (1977), L'acteur et
le systéme.

Il La théorie de I'agence postule, entre autres choses, qu’il existe une divergence [ondamentale (quasi
irréconciliable) entre les intéréts poursuivis par les employés et ceux de la direction. Cet écart entre les intéréts de
ces différents acteurs résulte en un manque de collaboration et de coopération qui peut nuire & I'efficacité générale
de la firme. Le lecteur intéressé par cette théorie économique peut se référer aux auteurs cités dans le texte.
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remarquons qu’un certain nombre d’études paraissent, en effet, supporter
I"approche universaliste des ressources humaines (Barrette et Simeus, 1997; Batt
et Applebaum, 1995; Berg, Applebaum, Bailey et Kalleberg, 1996; Betcherman,
McMullen, Leckie et Caron, 1994; Berg, 1999; Guérin, Wils et Lemire, 1997;
Huselid, 1995; Huselid et Becker, 1997, Huselid, Jackson et Schuler, 1997;
Ichniowski, 1992; Rondeau et Wagar, 1997; Stephen et Verma, 1995; Welbourne et
Andrews, 1996).

Une des premiéres validations de la perspective universaliste des RH nous est
fournie par l’étude canadienne réalisée par Betcherman, McMullen, Leckie et
Caron (1994). Selon ces chercheurs, l'utilisation de pratiques de GRH
“innovatrices” aurait comme conséquence d’accroitre substantiellement
l'efficacité organisationnelle. Pour réaliser une telle recherche, ces auteurs ont
utilisé une imposante base de données issues du “sondage sur les pratiques en
matiére de gestion des ressources humaines” réalisée par 'Université Queen de

Kingston en Ontario.

Construite a partir d’informations provenant de 714 entreprises de divers secteurs
industriels canadiens, cette base de données permettait principalement de
recueillir non seulement des informations sur les pratiques de GRH (19 pratiques
RH) utilisées par les diverses entreprises canadiennes, mais aussi des
informations concernant différents indicateurs d’efficacité organisationnelle. Ces
derniers comprennent, en fait, trois ensembles d’indicateurs du rendement. Le
premier est directement axé sur la main-d’oeuvre (départs volontaires, mises a
pied, accidents ou blessures, plaintes ou griefs). Le deuxiéme est centré sur
Vefficience (productivité de la main-d’oeuvre, cofits unitaires, plaintes des clients
et qualité du produit ou service). Quant au troisiéme, il refléte divers indicateurs

financiers (ventes, parts du marché et bénéfices).
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Les résultats semblent supporter, dans une bonne mesure, les principes mis de
I'avant par les théoriciens de 'approche universaliste des RH. En effet, les
résultats révelent, de maniére non équivoque, que l'utilisation de pratiques de
GRH “innovatrices” permet d’accroitre sensiblement la performance de la main-
d’oeuvre (départs volontaires, mises 3 pied, accidents ou blessures, plaintes ou
griefs), ainsi que l'efficience de la firme (productivité de la main-d’oeuvre, coiits
unitaires, plaintes des clients et qualité du produit ou service). Cependant, la
présence de ces pratiques “innovatrices” semble aucunement en mesure de
prédire l'efficacité financiére (ventes, part du marché et bénéfices). A ce chapitre,
les entreprises ayant une gestion traditionnelle de leurs RH semblent toutes aussi

performantes que celles ayant “renouvelé” leurs pratiques de GRH.

L’étude proposée par Huselid (1995) constitue, par rapport a l'approche
universaliste des ressources humaines, l'une des études les plus souvent citées
dans la littérature stratégique. Pour réaliser cette étude, Huselid a fait parvenir un
questionnaire a 3 452 responsables de GRH répartis dans autant d’entreprises
publiques (i.e. inscrites en bourse) américaines. De ce nombre, 968 ont accepté de

participer a I’étude.

Essentiellement, ce questionnaire avait pour but d’élaborer deux échelles ou
indices permettant d’apprécier le niveau d’implantation de certaines pratiques de
GRH. La premiére échelle mesurait le niveau d’implantation de pratiques de
GRH dont le but est d’accroitre le niveau de compétence des travailleurs (ex.
activités de formation et développement), tandis que la deuxiéme mesurait le
niveau d’implantation de certaines pratiques dont l'objectif est d’accroitre le

niveau de motivation des employés (ex. pratiques de rémunération).
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Ces résultats ont été ensuite comparés a trois indicateurs de performance
organisationnelle, dont le taux de roulement, le niveau de vente par employé
(mesure de productivité) et la croissance de 'avoir des actionnaires de
Ientreprise. Les analyses effectuées par Huselid (1995 : 667) ont fort bien supporté
les projections mises de l’avant par l'approche universaliste, voulant que la
présence de certaines pratiques de GRH puisse, ceateris paribus, constituer de

puissants déterminants de la performance de la firmel2.

Plutdét probants, les résultats montrent en effet que les firmes dont
l'investissement dans les pratiques de GRH est élevé (i.e. un écart-type au-dessus
de la moyenne de l'échelle proposée initialement par Huselid) paraissent, en tout
point, plus performantes que les entreprises dont le niveau d’investissement est
moindre. A titre d’e;cefnples, elles ont un taux de roulement inférieur de 7,05 %,
chaque employé vend annuellement en moyenne 27 000 $ de plus, tout en ayant

une croissance de I'avoir des actionnaires par employé supérieure de 18 000 $.

Si les résultats rapportés par Huselid (1995) semblent convaincants, ceux proposés
par Batt et Applebaum (1995) peuvent, a leur tour, constituer une démonstration
supplémentaire pouvant étre récupérée par les plus ardents défenseurs de la
perspective universaliste. Sondant par questionnaire plus de 1300 employés!3
répartis dans trois groupes occupationnels distincts, les deux chercheurs ont, cette
fois-ci, tenté de voir si la satisfaction, I'engagement organisationnel et la qualité

(produit ou service) étaient liés de quelque maniére que ce soit i la présence

12 L’appui fait a I'approche universaliste des ressources humaines est d’autant plus significatif que, lors de ‘
I’étude, Huselid a aussi tenté de valider d’autres propositions théoriques telles que I'arrimage externe (lié & I'école
de la contingence) et I’arrimage interne (li€ 2 I’approche configurationnelle des ressources humaines). Dans les
deux cas, les résultats se sont révélés faiblement significatifs. Comme le dit Huselid (1995 : 667) : «{(...) one
might conclude that the simple adoption of HPWP is more important than any efforts to ensure these policies are
internally consistent or aligned with firm competitive strategy».

131 es employés qui ont participé a I'enquéte provenaient 2 la fois du secteur des (élécommunications et du
secteur du vétement. La répartition était la suivante a) 466 techniciens du secteur des (€lécommunications, b)
322 employés du service 2 la clientéle du secteur des télécommunications, ¢) 562 employés de production du
secteur du vétement.

57



d’activités de GRH, comme la participation individuelle ou de groupe, la
formation et le développement, la gestion et la planification de carrieres, la
rémunération incitative ainsi que les pratiques visant la sécurité d’emploi et la

qualité dans les relations de travail.

Tout comme l'avait précédemment réalisé Huselid (1995), Batt et Applebaum
(1995) ont utilisé, par la suite, différents types d’échelles (i.e. échelle de type Likert)
dans le but d’apprécier le niveau d’investissement effectué dans les diverses
pratiques de gestion des ressources humaines ainsi que le niveau d’efficacité

organisationnelle pergu par l’ensemble des répondants.

Les résultats présentés par Batt et Applebaum (1995) supportent relativement bien
les principes a la base de la perspective universaliste des ressources humaines. Il
semble donc vraisemblable d’affirmer que certaines pratiques de GRH, telles que
celles dont 1'objectif est d’accroitre la qualité des relations de travail, puissent
s'avérer, ceateris paribus, un déterminant important de la performance
organisationnelle. D’autres pratiques semblent aussi avoir un impact sur
I'efficacité organisationnelle. Parmi celles-ci, notons, entre autres, les activités de
rémunération, de participation et de gestion des carrieres. De tels résultats
semblent en tout point correspondre aux regroupements théoriques retrouvés

dans la littérature (Levine, 1997, 1995:; Pfeffer, 1994; 1998, 1999).

Une recherche menée par Stephen et Verma (1995) aupres de 44 grandes
entreprises syndiquées du secteur manufacturier canadien s’attarde également a
valider I'hypothése universaliste voulant que l'investissement dans certaines
pratiques de GRH permette d’accroitre la performance organisationnelle. Pour
réaliser cette recherche, les auteurs retiennent neuf pratiques de GRH qualifiées

“d’innovatrices” par la littérature académique. Les informations concernant
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chacune de ces pratiques sont issues des données répertoriées pour les années

1986-1989 par Travail Canada (organisme du gouvernement fédéral canadien).

Les pratiques RH retenues touchent notamment les comités des relations de
travail, 1'évaluation du rendement, la sécurité d’emploi, la rémunération
incitative, la participation, la formation, les programmes de santé et sécurité au
travail, les horaires flexibles et les droits de la femme. Les chercheurs retiennent
également le niveau de profitabilité de la firme comme principal indicateur de
performance organisationnelle. Les données concernant la profitabilité financiére
de chacune de ces 44 grandes entreprises nous sont fournies pour les années

allant de 1986 a 1989 par le Financial Post Data Base.

Stephen et Verma (1995) s’attardent & développer deux mesures avec lesquelles ils
vont tenter d’évaluer I’hypothése universaliste des RH. La premiere mesure
consiste a dichotomiser 1’échantillon en deux classes (1 =firmes ayant 4 pratiques
innovatrices et plus; 0 = firmes ayant moins de 4 pratiques innovatrices). La
deuxiéme mesure consiste a créer un indice additif variant de 0 3 9, et ce, pour

chacune des 44 entreprises participant a cette recherche.

Les résultats (selon les deux types de mesures) fournis par Stephen et Verma
(1995) semblent assez robustes pour nous laisser croire & la plausibilité de
I'approche universaliste des RH. En fait, les auteurs démontrent que la présence
d'un systeme de pratiques innovatrices de GRH permet aux entreprises d’accroitre
considérablement leur niveau de profitabilité. Les auteurs constatent cependant
que la mise en place de pratiques “innovatrices” de GRH ne semble s’avérer
profitable que sur une longue période. En effet, les données longitudinales
indiquent que les pratiques initiées en 1986 n’influencent réellement Iefficacité

financiére que lors de I'année 1989.
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Menée, quant a elle, aupres de 192 succursales de banques américaines, l’étude de
Delery et Doty (1996) constitue, 4 n’en point douter, une référence de premier
plan en gestion stratégique des ressources humaines!4. Selon ces chercheurs, la
complexité sans cesse croissante de l'organisation financiere exige plus que jamais
une main-d’oeuvre hautement compétente et fortement motivée, capable de
faire face aux enjeux dictés par la nouvelle économie. Par hypothése, Delery et
Doty (1996) affirment que plus une succursale investira dans ses RH, plus grandes
seront ses chances d’accroitre sa performance financiére, c’est-a-dire le retour sur

I"actif et le retour sur I'avoir des actionnaires.

Pour vérifier 'hypothese universaliste, un questionnaire est expédié aux 192
responsables des ressources humaines, dans lequel il leur est notamment
demandé d’inscrire, sur une échelle en 7 points de type Likert (0 = aucune
importance; 7 = trés grande importance), I'importance accordée a chacune des six
pratiques de GRH suivantes, a savoir : I'évaluation formelle du rendement, le
partage de profits, la formation, la participation, la sécurité d’emploi et

Iélargissement des taches de travail.

L’analyse de ces questionnaires a révélé que l'investissement dans certaines
pratiques de GRH, principalement celles lides aux partages des profits et aux
mécanismes formels d’évaluation du rendement, constituent, toute chose étant
égale par ailleurs, de puissants déterminants de lefficacité financiere de
'entreprise bancaire. A titre d’exemple, une banque dont I'investissement dans

des pratiques formelles d’évaluation du rendement individuel et de partage des

profits est substantiel (i.e. un écart type au-dessus de la moyenne de ces deux

14 Seule I'étude de Delery et Doty (1996) a, jusqu’a ce jour, tenté une validation des trois principales _
perspectives de gestion stratégique des ressources humaines : universaliste, de contingence et configurationnelle.
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échelles), présente un retour sur lactif (ROA) de 23 % ainsi qu'un retour sur
'avoir des actionnaires (ROE) de 23 % supérieurs aux autres banques dont

'investissement RH est moindre.

L’étude menée par Welbourne et Andrews (1996) s’avere, a son tour, un appui
important a l’approche universaliste. Dans cette recherche, Welbourne et
Andrews (1996) tentent de voir si le niveau de développement de certaines
pratiques de GRH pourrait, a lui seul, constituer un facteur déterminant dans la

survie des organisations.

Pour réaliser une telle étude, les auteurs identifient 132 entreprises ayant
récemment fait une premiére offre publique d’achat (i.e. une premiére inscription
en bourse). Pour chacu'ne de ces 132 firmes, les auteurs mesurent a l'aide de deux
échelles, le niveau de développement et d'investissement effectué dans certaines

pratiques de gestion des ressources humaines.

La premiere échelle, construite par Welbourne et Andrews (1996), mesure le
niveau de développement et d’investissement effectué dans les pratiques de
gestion des ressources humaines dont le but est de dévelbpper les compétences et
les habiletés des travailleurs (ex. la formation, la communication et la
participation). La deuxieme échelle évalue, quant a elle, le niveau de
développement et d’investissement accordé aux pratiques de GRH dont I’objectif

est d’accroitre la motivation des employes (ex. la rémunération).

Les résultats sont spectaculaires. En effet, les données nous montrent que les
entreprises dont l'investissement dans les pratiques de GRH est d’un écart-type
supérieur a la moyenne des échelles, présentent un taux de survie de 92 % apres

cinq ans d’existence. Par contre, les entreprises dont l'investissement dans les
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pratiques “innovatrices” de GRH est d’un écart-type inférieur & la moyenne des

échelles ne présentent qu'un taux de survie de 34 % apres cinq ans d’opération.

Une étude canadienne menée par Barrette et Simeus (1997) apporte a son tour un
certain appui a 'approche universaliste. Pour réaliser leur recherche, Barrette et
Simeus (1997) ont sollicité la collaboration de 80 responsables RH d’entreprises
canadiennes de haute technologie. De ce nombre, 36 entreprises ont accepté de

collaborer avec les chercheurs.

L'hypothése énoncée par Barrette et Simeus (1997) veut que l'investissement et le
degré de développement de certaines pratiques de GRH (i.e. activités de
rémunération et de formation, évaluation du rendement et participation)
représentent de puissants précurseurs de l'efficacité financiére de la firme. Les
résultats rapportés par ces chercheurs confirment dans une bonne mesure
I'hypothése de travail, et par le fait méme, les principes défendus par ’approche
universaliste. Par exemple, l'investissement dans les activités de rémunération
semble fortement influencer le niveau de productivité, le rendement du cours
des actions, ainsi que la marge bénéficiaire de la firme. Quant aux éctivités
d’évaluation du rendement, elles influencent le potentiel de croissance des
actions (i.e. rapport de la valeur marchande des actions ordinaires par leur valeur
comptable en début d'année), ainsi que la marge bénéficiaire nette de l'entreprise.
Par contre, les activités de formation n’expliquent que faiblement l’accroissement

du niveau de productivité.

D’autres appuis empiriques semblent également émerger de la littérature
scientifique. Dans une étude non publiée, Huselid et Becker (1997) (citée par
Pfeffer, 1998b : 35) tentent également d’analyser les impacts possibles de la gestion

des ressources humaines sur I'efficacité financiére de la firme. Pour réaliser cette
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étude, Huselid et Becker (1997) ont utilisé une méthodologie similaire a celle
précédemment employée par Huselid (1995). Plus de 700 entreprises ont accepté
également de participer a I'enquéte. Les résultats que nous présentent Huselid et
Becker (1997) sont, selon Pfeffer (1998b : 35), encore beaucoup plus révélateurs que

ceux présentés deux ans auparavant par Huselid (1995).

Ainsi, les principales analyses statistiques employées par Huselid et Becker (1997)
démontrent un lien direct et hautement significatif entre le niveau
d’investissement effectué dans les pratiques de GRH et l'accroissement de l'avoir
des actionnaires. Comme le signalent les auteurs (1997 : 18-19), «A one standard
deviation improvement in the HR system index was associated with an increase

in shareholder wealth of $41,000 per employee».

L’étude de Rondeau et Wagar (1997) menée auprés de 441 administrateurs
d’hépitaux canadiens se veut également une autre tentative de validation du
modeéle universaliste. De fagon plus particuliére, les chercheurs tentent de
vérifier si l'investissement effectué dans la GRH peut constituer un déterminant
de l'efficacité hospitaliére. Comme pour la quasi totalité des recherches réalisées a
ce jour, les auteurs demandent aux directeurs généraux d’hopitaux de compléter

deux questionnaires comprenant deux types d’échelles en 6 points de type Likert.

Le premier type d’échelle cherche a mesurer le niveau de développement et
d’investissement effectué dans certaines activités de GRH. Les activités de GRH
retenues par Rondeau et Wagar (1997) touchent principalement la planification et
la gestion de carriéres, 1'organisation du travail (i.e. flexibilité des emplois), la
participation des employés, la formation et le développement, ainsi que

'engagement de la direction a garantir la sécurité d’emploi a leurs employés.
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Quant au deuxiéme type d’échelle, il permet d’évaluer 18 mesures différentes de
performance organisationnelle. Ces mesures d’efficacité concernent aussi bien les
usagers (ex. la satisfaction du patient), les employés (ex. la qualité de vie au
travail), la productivité de I'hopital (ex. le nombre d’activités réalisées par

employé) et la capacité d’adaptabilité de l'organisation a son environnement.

Les résultats semblent conforter le modele universaliste des ressources
humaines. Ainsi, les hopitaux qui font un usage intensif des pratiques de GRH
sont associés aux organisations performantes. Selon 'étude de Rondeau et Wagar
(1997), les hopitaux qui investissent massivement dans les pratiques de gestion
des ressources humaines sont généralement percus comme offrant des soins de

meilleure qualité, tout en ayant des clients plus satisfaits.

Contrairement 2 ces derniers, les hopitaux investissant peu dans des pratiques de
GRH présentent des employés moins motivés et une qualité de vie au travail
moindre. En revanche, ceux qui utilisent des pratiques “innovatrices” de GRH
présentent un meilleur controle de leurs opérations internes et offrent une plus

grande flexibilité par rapport aux divers changements de l’environnement.

Huselid, Jackson et Schuler (1997) ont également réalisé une étude fort
intéressante dans le but de valider les principes mis de l'avant par la perspective
universaliste. Menée auprés de 293 grandes firmes américaines, les chercheurs
ont cherché a savoir si l'investissement effectué dans les RH pouvait réellement
procurer un avantage compétitif aux entreprises. S’appuyant sur les principes
élaborés précédemment par Barney (1991), les chercheurs ont divisé les pratiques
de GRH en deux groupes distincts. Le premier groupe de pratiques (dites activités
techniques) comprenait, selon les auteurs, 14 activités RH communes a chacune

des entreprises. Elles couvraient les activités de rémunération, de sélection, etc.
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Quant au deuxiéme groupe, il comprenait neuf activités RH dites stratégiques.
Ces dernieres, liées a la participation des travailleurs, aux programmes de
succession, etc., a la différence des activités composant le premier groupe,

n’étaient pas susceptibles d’étre retrouvées dans chacune des 293 entreprises.

Pour ce faire, un questionnaire est transmis aux divers responsables RH leur
demandant d’indiquer sur une échelle de type Likert (dans ce cas, une échelle en 5
points) le niveau d’intensité mis dans chacune de ces pratiques de GRH. Ces
réponses ont, par la suite, été mises en relation avec certains indicateurs de
performance organisationnelle, comme le niveau des ventes par employé, le
niveau de profitabilité et la valeur au marché des actions (Tobin’s Q) de la
firmelS. Les résultats receélent d’intéressantes conclusions. En fait, on constate que
les activités techniques' de GRH n’ont pas eu beaucoup d’effet sur les résultats de
la firme, si ce n'est qu'une faible relation avec le Tobin’s Q. Cependant, les
pratiques dites stratégiques semblent de puissants déterminants de l'efficacité
organisationnelle. A preuve, on remarque que les entreprises dont
I'investissement dans les pratiques stratégiques de GRH est d'un écart-type
supérieur a la moyenne de 1'échelle, présentent un niveau de vente de 52 %
supérieur aux autres firmes, une profitabilité supérieure de 16,3 % et un

Tobin’s Q de 6 % plus élevé.

Guérin, Wils et Lemire (1997) ont également validé la principale hypotheése
universaliste voulant que certaines pratiques de GRH puissent, en toutes
circonstances, s’avérer de précieux déterminants de l'efficacité organisationnelle.
Plus précisément, ces derniers ont tenté de vérifier si la présence de certaines

pratiques de GRH pouvaient avoir un quelconque effet sur la réduction de

15 Cette derniére est mesurée a I’aide du Tobin’s Q. Elle représente dans ce cas présent une mesure ou un indice
montrant le niveau de confiance que le marché octroie a une entreprise.
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'insatisfaction au travail. Pour ce faire, Guérin, Wils et Lemire (1997) font
parvenir des questionnaires & plus de 8 000 professionnels syndiqués québécois.

De ce nombre, prés de 2 500 ont participé a I'enquéte.

Un premier questionnaire, mettant en évidence un ensemble de pratiques RH
identifiées par la littérature comme ayant un effet réducteur sur le malaise
professionnel, est initialement présenté aux 2 500 répondants. Sans surprise, ces
pratiques touchent notamment les activités de formation et de développement de
la main-d’oeuvre, la participation & la prise de décision, la reconnaissance au
travail, les conditions de travail, I'organisation du travail, etc. Plus précisément,
c’est 2 un questionnaire de 66 questions (1 =présence de la pratique RH;
0 = absence de la pratique RH) que doivent se confronter les différenfs
répondants. Quant a la mesure de l'insatisfaction professionnelle, elle sera, pour
sa part, validée & l'aide de 112 questions a échelle de type Likert (1 = faible niveau

d’insatisfaction professionnelle; 5 = fort niveau d’insatisfaction professionnelle).

Les résultats rapportés par Guérin, Wils et Lemire (1997) semblent aussi
démontrer le fait qu‘il existe un ensemble de pratiques de GRH qui,
indépendamment du contexte organisationnel, peuveﬁt procurer un net
avantage compétitif pour la firme. En effet, les analyses de régression montrent
que les répondants qui oeuvrent dans les entreprises ayant le plus investi dans
leur GRH (i.e. les 5% des entreprises les plus efficaces en matiere de GRH)
présentent, sur une échelle de 5, une insatisfaction professionnelle moyenne de
0,75. Par contre, les répondants oeuvrant dans les entreprises ayant le moins
investi dans leur GRH (i.e. les 5% des organisations les moins efficaces en
matiere de GRH) montrent, avec la méme échelle, une insatisfaction

professionnelle moyenne de 3,41.
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Une autre étude a été réalisée par Berg (1999), aupres de 1 355 travailleurs répartis
dans 13 aciéries américaines. Réalisant sa recherche dans un secteur économique
fortement animé et caractérisé par un antagonisme naturel entre les directions et
leurs employés (Bluestone et Bluestone, 1992), Berg (1999) tente de voir si
'investissement dans les ressources humaines (i.e. équipes de travail,
participation a la prise de décision, communication, activités de formation et de
rémunération, pratiques d’équilibre travail-famille) permet d’accroitre le niveau

de satisfaction des travailleurs.

Pour ce faire, Berg (1999) soumet, a chacun des 1355 répondants, une série de
questions présentant un menu varié de pratiques de GRH susceptibles de se
retrouver dans leur milieu de travail. Par la suite, chaque employé doit indiquer
si oui ou non de telles pratiques sont en vigueur dans son lieu de travail. Un
autre questionnaire est ensuite a compléter, dans le but, cette fois-ci, d’établir le

degré de satisfaction des employés par rapport a leur travail.

Les résultats recueillis par Berg (1999) sont toutefois sans surprise. Comme pour
I'étude de Batt et Applebaum (1995), il semble y avoir une forte relation entre la
satisfaction au travail et la mise en place de pratiques de travail, comme par
exemple, les équipes de travail autonomes ou semi-autonomes. Le pouvoir réel
que consent de telles pratiques de GRH semble a la base de ce fort niveau de
satisfaction. A l'inverse, des pratiques RH qui ne permettent que peu de pouvoir
réel aux travailleurs (ex. cercles de qualité) sont vite perques comme étant peu
satisfaisantes par les employés!®. Etonnamment, les pratiques de rémunération
incitative, de communication et de sécurité d’emploi n’influencent en rien le

niveau de satisfaction des employés.

16 pour une critique détaillée des divers modes de gestion participative, voir Cotton (1993).
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Concernant les activités de communication et d’information, elles semblent, en
fait, satisfaire les employés uniquement dans la mesure ou elles véhiculent une
information jugée importante, voire méme stratégique pour I'employé. Les
diverses pratiques visant le développement des compétences individuelles
semblent également intimement liées au niveau de satisfaction des travailleurs,
ce qui est peu surprenant dans un secteur en transformation comme celui de
J’acier. Par ailleurs, comme pour la majorité des études, les pratiques de
rémunération incitative et les tentatives de conciliation travail-famille semblent

percues favorablement par les répondants.

Comme nous avons pu le constater, plusieurs études de type
corrélationnel/explicatif (cf. chapitre méthodologique pour une définition
compléte de cette procédure méthodologique) semblent indiquer l'existence d'une
relation passablemef\t significative entre la présence de certaines pratiques de
GRH et 'amélioration de la performance organisationnelle. De tels résultats ne
peuvent que rendre les fondements théoriques de la perspective universaliste

plus attrayants.

‘De plus, des études de cas ont également appuyé la théorie voulant que
I'implantation de certaines pratiques de GRH puissent accroitre la performance de
la firme. Bien que nous soyons conscients des limites imposées par une telle
approche méthodologique, nous avons tout de méme souhaité exposer quelques:
recherches qui semblent constituer, aux yeux des spécialistes, des analyses quasi
“incontournables” (Wright, Dyer, Boudreau et Milkovich, 1999). Parmi ces
études, retenons celle réalisée par Ichniowski (1992) dans une entreprise
syndiquée américaine de pate et papier. Sous l'impulsion d’une compétition
mondiale des plus impitoyables, la papetiere analysée par Ichniowski (1992)

montrait des signes évidents d’essoufflement. Comme principale cause de ce
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manque de compétitivité, les responsables de l'entreprise identifient le manque
évident de collaboration entre les employés et la direction. En effet, le modéle
traditionnel de GRH semblait totalement “anachronique” en regard des

nouvelles exigences imposées par le marché.

Les autorités de 'entreprise s’empressent donc de transformer radicalement les
regles régissant I’exécution du travail. Parmi les principales décisions stratégiques,
notons une réorganisation complete des regles de travail (i.e. introduction
d’équipes autonomes de travail, flexibilité et autonomie sur les postes de travail),
implantation d’une rémunération incitative, et finalement, introduction de
nouveaux mécanismes de réglement patronal-syndical. Bref, 1'opposé des

anciennes regles jusque-1a en vigueur dans la papetiere.

Ichniowski (1992) montre que la mise en place de cette nouvelle organisation du
travail a permis a l'entreprise d’accroitre considérablement sa performance. En ce
qui concerne les profits, ceux-ci ont triplé de 1984 a 1985, passant de 890000 $ a
plus de 2,75 millions $. Le niveau de production a également considérablement
crit de 1985 a 1990. Ce dernier ayant augmenté régulierement de 5 %
annuellement. Au chapitre des relations de travail, nous constatons une baisse
drastique du nombre de griefs. Ainsi, le nombre moyen mensuel de griefs est
passé de 80 (1983) a seulement 4 pour l'année suivante. Le taux d’absentéisme a,
pour sa part, diminué de moitié, passant de 2,1 % en 1983 a 1,0 % en 1985. Quant

au taux d’accident, il est passé de 4,0 % mensuellement en 1983 a seulement 1,6 %

en 1985.

L’étude de cas réalisée par Berg, Applebaum, Bailey et Kalleberg (1996) supporte
également la logique voulant que certaines pratiques de GRH puissent s’avérer

des déterminants de l'efficacité de 1'entreprise. Contrairement a Ichniowski (1992),
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qui a choisi d’analyser qu’une seule firme, Berg, Applebaum, Bailey et Kalleberg
(1996) ont plutdt opté pour une analyse comparative de deux entreprises du

secteur américain du vétement (double étude de cas).

En fait, les auteurs ont identifié deux entreprises du secteur américain du
vétement présentant de grandes similarités au niveau du type de production, de
I’équipement technologique et de la taille. Seul point de dissemblance, le type
d’organisation du travail. En effet, une des deux entreprises présentait un style de
GRH pouvant étre qualifié de traditionnel (i.e. faible autonomie, participation
inexistante, etc.), tandis que l'autre possédait un type de GRH “innovateur” (i.e.
autonomie du travail, participation a la prise de décision, présence d’équipes de

travail, etc.).

En dépit des réser\}‘es que nous accordons & une telle méthodologie, nous devons
tout de méme reconnaitre que l'entreprise ayant un style “innovateur” de GRH
présente une efficience supérieure. A ce seul chapitre, elle montre des cofits de
production de 30 % inférieurs & ceux de l'autre entreprise. Plusieurs raisons
pourraient expliquer ces résultats. Parmi les principales, notons le faible taux de
rejet ou de reprise de production, ainsi qu’une meilleure coordination éliminant

principalement les goulots d’étranglement.

2.4.1.3 Syntheése critique des études empiriques

Ces preuves empiriques peuvent-elles, a elles seules, clore définitivement le
débat entourant la relation entre la GRH et la performance de l'entreprise ? Le
seul investissement dans les activités de GRH est-il suffisant pour accroitre le

niveau d’efficacité de l'organisation ? A la lumiére des différentes études réalisées
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a ce jour, il serait plut6t imprudent pour un chercheur de répondre, sans nuance
aucune, par l'affirmative (Gerhart, 1999; Rogers et Wright, 1998, Ulrich, 1999;
Wright, Dyer, Boudreau et Milkovich, 1999). En dépit de résultats somme toute
fort encourageants, une série de questionnements, principalement

méthodologiques, continuent de subsister (Gerhart, 1999).

Les erreurs associées a la mesure des variables ressources humaines semblent
constituer un des premiers éléments méthodologiques qui pourrait, selon nous,
porter ombrage a la fiabilité des résultats retrouvés dans la presque totalité des
studes cherchant a valider la perspective universaliste (Becker et Gerhart, 1996;
Gerhart, 1999). Si I'on prend généralement grand soin de mesurer, de la maniere
la plus objective possible, la variable liée a la performance organisationnelle, il
semble en étre tout autrement en ce qui concerne la mesure de la variable

ressources humaines (Gerhart, 1999).

En effet, a I'exception de l'étude réalisée par Welbourne et Andrews (1996),
aucune étude n’a tenté réellement d’atténuer le risque d’erreur systématique en
triangulant par exemple, a l'aide de plusieurs répondants, les informations
relatives aux différentes variables associées a la gestion des ressources
humaines!?. Trop souvent donc, un seul répondant par entreprise constituait
l'unique source d’information, diminuant du méme coup la fiabilité de la
mesure (Gerhart, 1999; Wright et Sherman, 1999). Si une telle fagcon de mesurer la
variable indépendante peut s’avérer acceptable dans certains types d’études

(Fortin, 1996; Gauthier, 1997), elle constitue une méthode plutot contestable dans

17 Des spécialistes de la méthodologie tels que Schwab (1980) ou Schmidt et Hunter (1996) affirment que
lorsque I’on demande a un individu seulement de décrire les principales caractéristiques de son organisation, celui-
ci devient (Schwab, 1980 : 16) «(...) a potentially important source of error variance». Ce risque d’erreur (aléatoire
ou systématique) de la mesure se trouvant donc inversement proportionnel au nombre de répondants rencontrés
lots de I'enquéte (Gerhart, 1999).
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une problématique liant la gestion des ressources humaines a la performance

organisatiormelle (Gerhart, 1999).

Selon Gerhart (1999), la mesure liée a une telle procédure méthodologique crée
une importante distorsion, car la perception qu'un seul répondant a de la GRH
est trop souvent influencée par divers facteurs, dont notamment le niveau de
performance de la firme. Comme le mentionne Gerhart (1999 : 41)«(...) it may be
that firm performance influences the description of HRM practices». A titre
d’exemple, Brown et Perry (1994) ont montré de fagon non équivoque que les
lecteurs du célébre magazine américain Fortune associent trés souvent auX
entreprises financierement performantes des qualités de gestionnaire de

ressources humaines qui sont, dans la grande majorité des cas, non fondées.

Les conclusions apportées par Gerhart (1999) n’ont donc rien de surprenant quand
on sait que Pfeffer et Salancik (1978) énongaient, il y a plus de 20 ans, que les «(...)
descriptive reports of job characteristics were influenced not only by objective job
characteristics, but also by information provided by social context». Certains
arguments issus de théories psychologiques, tels que ceux liés a la théorie de
I’attribution sociale, supportent également les prétentions mises de I’avant par

Gerhart (1999).

Si la qualité de la mesure de la GRH semble altérée par une information souvent
non triangulée, que dire alors de la qualité des répondants que ’on retrouve dans
la quasi totalité des études associées a la perspective universaliste ? En effet,
Wright et Sherman (1999) clament haut et fort que la qualité des informations en
GSRH repose, dans bien des cas, sur la perception de quelques individus souvent
fort éloignés du terrain des opérations. Des présidents de grandes entreprises, des

vice-présidents exécutifs ou des responsables de la GRH sont, selon ces auteurs,
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déconnectés des “réalités” RH vécues par les diverses unités qui composent leur
organisation. Ainsi, des répondants plus prés de l'action seraient fortement

souhaitables.

Les études critiques en GSRH (Becker et Gerhart, 1996; Gerhart, 1999; Wright et
Sherman, 1999) révelent aussi que les précédentes études utilisent des procédures
de recherche basées exclusivement sur l'utilisation de données en coupes-
instantanées (Cross-Sectional), surestimant, selon Wright et Sherman (1999), les
effets engendrés par les pratiques de GRH. Une étude récente réalisée par Huselid
et Becker (1996) montre, en effet, que 'utilisation de données longitudinales a
comme principale conséquence de ramener dans des proportions plus
vraisemblables les effets engendrés par les pratiques de GRH. Bien que nous
soyons conscient de cette réalité, les données disponibles pour notre recherche ne

permettent cependant pas de minimiser cette erreur de mesure potentielle.

L’opérationnalisation du concept de performance organisationnelle joue
également un rdle prépondérant dans la totalité des recherches en GSRH (Dyer et
Reeves, 1995; Dyer et Shafer, 1999; Rogers et Wright, 1998; Wright et McMahan,
1992; Wright et Sherman, 1999). A y regarder de pres, il ne pourrait, de toute
facon, en étre autrement (Cameron, 1978, 1982; Cameron et Whetten, 1983; Jolly,
Faiche et Lauria, 1993; Morin, Savoie et Beaudin, 1994; Sink, 1985). La littérature
critique en GSRH souligne cependant que la grande majorité des études réalisees
jusqu’a présent ont une perception réductrice du construit de performance
organisationnelle, limitant trop souvent ce concept aux uniques mesures liées a
'efficacité financiére (Dyer et Reeves, 1995; Rogers et Wright, 1998; Wright et
Sherman, 1999). Selon Rogers et Wright (1998 : 312), une telle réalité porte

fortement préjudice au développement théorique en GSRH.
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Cette constatation inclut, bien évidemment, la presque totalité des études liées a
la perspective universaliste. A preuve, seules les recherches réalisées par
Betcherman, McMullen, Leckie et Caron (1994) et Huselid (1995) semblent
considérer le concept de performance organisationnelle comme étant un élément
4 la fois pluridimensionnel et hiérarchiquel®. Les autres études (Barette et
Simeus, 1997; Delery et Doty, 1996; Huselid et Becker, 1997; Huselid, Jackson et
Schuler, 1997; Stephen et Verma, 1995; Welbourne et Andrews, 1996) s’accrochent
souvent a des criteres d’efficacité, préoccupés exclusivement par la logique
financiere ou économique, ou alors se rabattent sur des mesures de satisfaction et
d’engagement organisationnel, qui prises isolément, en disent trés peu sur le
niveau de performance réel de la firme (Batt et Applebaum, 1995; Berg, 1999;

Guérin, Wils et Lemire, 1997; Rondeau et Wagar, 1997).

Pour éviter une telle distorsion, la littérature théorique (Dyer et Reeves, 1995;
Rogers et Wright, 1998) propose donc d’aborder, dans les limites du possible, la
mesure de l'efficacité organisationnelle, en tenant compte de quatre ensembles de
criteres. Ces quatre ensembles de criteres d’efficacité touchent les mesures
d’efficacité des RH (ex. taux de roulement, absentéisme et satisfaction), les
mesures d’efficacité économique (ex. productivité, qualité et service), les mesures
d’efficacité financiére (ex. profitabilité et ROA) et les mesures d’efficacité de

marché (ex. prix des actions et Tobin’s Q).

Finalement, on remarque trop souvent que les recherches en GSRH se rabattent
régulierement sur des procédures méthodologiques anecdotiques ou l'on a

souvent tendance a ne faire voir que le bon c6té des choses. Bien que sérieuses,

18 La notion de hiérarchie du critere de performance est soulevée par des auteurs tels que Dyer et Reeves (1995) et
Truss et Gration (1994). L’idée sous-jacente 3 une telle notion est ainsi décrite par Rogers et Wright (1998 : 10)
en ces termes : «(...) a generic form of the model is that HR practices have their most direct impact on HR
outcomes, which in turn, contribute to higher level organizational performance constructs». Le lecteur intéressé
par ce genre d’analyse peut consulter le livre de Morin, Savoie et Beaudin (1994).
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les deux études réalisées par Ichniowski (1992) et Berg, Applebaum, Bailey et

Kalleberg (1996) présentent encore trop peu de recul pour y ériger une théorie.

2.41.4 Conclusion de la perspective universaliste

La perspective universaliste constitue, certes, une voie que nous nous devons
d’investiguer. Elle est intéressante a plusieurs égards. D’une part, elle s’appuie sur
des principes théoriques solides tels que la théorie des ressources stratégiques de
Barney (1991) ou la théorie du capital humain de Becker (1976). Elle a aussi le
mérite d’étre appuyée par une série d’études empiriques qui lui sont, dans une
large mesure, fort favorables. Bien que les bases théoriques semblent
indiscutables, les appuis empiriques le semblent beaucoup moins (Becker et

Gerhart, 1996; Gerha’rt, 1999; Wright et Sherman, 1999).

En effet, la grande majorité des études produites jusqu'a ce jour présentent des
problémes méthodologiques qui fragilisent la fiabilité méme des résultats (i.e.
mesures de la variable RH basées sur des sources d’informations souvent biaisées,
mesure réductrice du concept de performance organisationnelle, etc.), sans
oublier non plus certaines études qui, sans avoir été citées auparavant, jettent un
ombrage sur la logique universaliste des RH (cf. Simons, Shadur et Kienzle, 1999;
Wagar, 1994; Youndt, Snell, Dean et Lepak, 1996). De telles constatations ne sont
qu’autant d’occasions, pour nous, de contribuer a l'amélioration d’un champ

d’étude encore largement perfectible.
Le chapitre méthodologique (cf. chapitre 3) nous permettra d’exposer la procédure

que nous utiliserons pour améliorer substantiellement, nous le croyons, la

qualité et la fiabilité des résultats découlant de notre recherche. A la lumiere du
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cumul des connaissances acquises jusqu’a présent, nous exposerons dans la

prochaine partie les variables retenues pour notre étude.

24.1.5 Présentation des variables et modeéle de recherche

Comme nous avons pu le constater jusqu’a maintenant, il semble exister un
certain nombre de pratiques de GRH qualifiées par la littérature d’activités
stratégiques. Depuis plus d’une décennie d’ailleurs, l'on constate avec
étonnement tous les efforts entrepris dans le but de trouver le regroupement
“idéal” d’activités RH le plus susceptible d’accroitre l'efficacité organisationnelle
(Pfeffer, 1995, 1996). Ces efforts ont permis le développement de plusieurs
regroupements stratégiques dont les auteurs, malgré certaines divergences (Dyer
et Reeves, 1995), semblent relativement unanimes a reconnaitre le caractere

stratégique de certaines activités de GRH (Delery et Doty, 1996).

Choisir un tel ensemble de pratiques de GRH implique toutefois, de la part du
chercheur, d’effectuer une sélection qui peut, il en va de soi, ouvrir la porte 3
quelques critiques (Pfeffer et Veiga, 1999). Par exemple, certains auteurs
retiennent une régle de parcimonie en ne retenant qu'un nombre limité de
pratiques stratégiques de GRH (Delery et Doty, 1996; Osterman, 1994; Simons,
Shadur et Kienzle, 1999, Womack, Jones et Roos, 1990), tandis que d’autres,
comme Pfeffer (1994), reconnaissent un nombre beaucoup plus grand d’activités
de ressources humaines permettant a l’entreprise d’accroitre son niveau

d’efficacité.

Compte tenu du choix méthodologique que nous avons effectué (cf. chapitre 3),

nous retiendrons uniquement, pour notre recherche, les pratiques “innovatrices”
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de GRH présentes dans les entreprises échantillonnées au moment de 1’enquéte
(pré-enquéte). Une telle procédure nous empéche de retenir, a priori, un
ensemble d’activités “marginales” qui ne refletent aucunement la réalité
organisationnelle étudiée. Nous devons cependant constater que les pratiques
retenues 3 la suite de notre pré-enquéte (46 entrevues) refletent assez fidelement
les pratiques “innovatrices” répertoriées par diverses études américaines et
canadiennes (Betcherman, Leckie et Verma, 1994; Betcherman, McMullen, Leckie
et Caron, 1994; Conference Board du Canada, 1988-1998; Dyer et Kochan, 1995;
Levine, 1995; Pfeffer et Veiga, 1999).

Les pratiques retenues dans le cas qui nous intéresse tournent donc autour de sept
grandes dimensions RH, a savoir : la rémunération incitative; la formation; la
dotation; 1’évaluation du rendement; l'organisation du travail; le partage de
Vinformation; la sécurité en emploi. Les prochains paragraphes vont servir a
définir chacune de ces grandes dimensions. Nous présenterons également les
variables liées & la performance organisationnelle ainsi que les variables de

controle.

2.4.1.6 Présentation des variables RH (variables indépendantes)

La rémunération incitative

La littérature scientifique en GSRH a tot fait d’identifier la rémunération
incitative comme étant un élément capable d’accroitre. le niveau d’efficacité de la
firme (Blinder, 1990; Fossum et McCall, 1997; Ledford, 1995; Mitchell, Lewin et
Lawler, 1990; Weber, 1994; Weitzman et Kruse, 1990). A preuve, cette variable
semble présente dans tous les principaux modeles en GSRH (Dyer et Kochan,

1995: Pfeffer, 1995; Pfeffer et Veiga, 1999). Il existe de nombreux modes de
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rémunération incitative, par contre la littérature retient, le plus souvent, le
partage des profits, le partage des gains de productivité et les bonus liés a
I’évaluation de la performance individuelle comme facons d’accroitre l'efficacite
de la firme (Jones, Kato et Pliskin, 1997). Ces trois modes de rémunération étant
d’ailleurs présents dans bon nombre d’entreprises analysées lors de notre pré-

enquéte (46 entrevues).

Le partage des profits consiste en une redistribution d’une partie des profits
réalisés par l'entreprise ou l'unité (généralement sur une base annuelle)
(Kanungo et Mendonca, 1997). Le partage des gains consiste en une redistribution
d’une partie des gains de productivité engendrés par l'entreprise ou l'unité (ex.
partage des gains attribuable a une augmentation des ventes trimestrielles ou a
I’amélioration de la} productivité du travail) (St-Onge, Audet, Haines et Petit,
1998). La redistribution de bonus de performance peut étre interprétée de
multiples fagons (Kanungo et Mendonca, 1997). Dans cette recherche, elle releve
de la redistribution d’un pourcentage du salaire annuel proportionnel au niveau

de performance atteint par I'employ¢ (Kanungo et Mendonca, 1997).

La formation

Théoriquement, l'investissement dans la formation et le perfectionnement
devraient accroitre le rendement des travailleurs et, par la, la performance
organisationnelle. Un grand nombre d’études empiriques ont, par ailleurs, validé
un tel lien (Arthur, 1994; Barrette et Simeus, 1997; Delery et Doty, 1996;
Ichniowski, Shaw et Prennushi, 1997). Par exemple, Barrette et Simeus (1997) ont
trouvé un lien significatif entre l'investissement réalisé dans la formation et
I'accroissement de la productivité. Il en a été de méme pour Ichniowski, Shaw et
Prennushi (1997) qui ont démontré un lien hautement significatif entre cette

variable et le niveau de productivité d’aciéries américaines. Par contre, I'étude de
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Delery et Doty (1996) montre qu’il n’existe aucune relation entre la formation et la
performance financiére de la firme. Dans notre recherche, la formation comprend
uniquement les activités formelles dont le but est d’accroitre la compétence des
travailleurs; ces activités étant soit spécifiques au travail, c’est-a-dire reliées
exclusivement a la tache, soit générales, c'est-a-dire visant, entre autres choses, a
combler les besoins futurs liés aux transformations ou aux changements qu’aura
a subir V'organisation (Pfeffer et Veiga, 1999). Cette derniére pratique de formation
permet aussi d’accroitre I'employabilité et la flexibilité de I’employé. Notre pré-
enquéte a d’ailleurs montré que ce type de pratiques était également présent dans

plusieurs organisations composant notre échantillon (46 entreprises).

La dotation

Les pratiques de dotation peuvent aussi étre reconnues comme étant des
variables stratégiques (Ostroff et Rothausen, 1997; Pfeffer, 1994; Pfeffer et Veiga,
1999; Schneider, 1987). En effet, des études effectuées par Ichniowski, Shaw et
Prennushi (1997) montrent avec éloquence les effets de la dotation sur la
productivité de 17 aciéries américaines. Il en est de méme pour Barrette et Simeus
(1997) qui ont trouvé un lien statistiquement significatif non seulement entre
investissement effectué dans la dotation et le potentiel de croissance de la firme,
mais aussi entre l'investissement fait dans la dotation et la marge bénéficiaire

nette.

Dans notre étude, la dotation référera a toute pratique visant a sélectionner
I'individu ayant les meilleurs attributs (KSA)'9. L’élargissement du bassin des
postulants, par le biais d’un recrutement hors entreprises, représente une

pratique largement reconnue comme étant une activité RH “innovatrice” (Pfeffer

19 Nous retiendrons le terme “attribut” pour spécifier ce que la littérature américaine désigne par I’appellation de
KSA (i.e. Knowledge, Skills, Abilities).
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et Veiga, 1999). De plus, cette pratique se retrouve dans plusieurs recherches
similaires & celle-ci. Comme ce type d’activité RH a également été répertorié lors

de la pré-enquéte, il sera donc retenu dans le cadre de notre recherche.

L’utilisation de procédures formelles de sélection, c’est-a-dire, 1'utilisation de tests
comme moyens de sélection, s'avere également dans la littérature stratégique un
moyen permettant & l'organisation de sélectionner le meilleur Caﬁdidat capable
de répondre aux exigences présentes et futures de l'organisation. Les tests que
nous avons répertoriés lors de notre pré-enquéte se rapportent uniquement a des
tests de connaissances et d’habiletés. Ces tests constituent des épreuves ou
Iindividu est mis en situation réelle de travail. Ces procédures étant définies
comme étant des : «(..) tests d’échantillon de travail oit le candidat doit
démontrer sa capacité d effectuer quelques tdches représentatives de l'ensemble de
emploi. (...) (et) les simulations de situation de travail (..)» (Petit, Bélanger,

Benabou, Foucher et Bergeron, 1993 : 293).

Les entrevues de sélection représentent également des outils de sélection qui
peuvent, dans certaines circonstances, constituer des pratiques “innovatrices” de
GRH. Les entrevues du comportement représentent une méthode de sélection
valide selon la littérature. Nous avons pu observer ce genre de pratiques lors de
notre pré-enquéte. Nous définissons ce type de pratique comme étant une
procédure visant a se servir des expériences passées du candidat pour mieux

prédire son comportement futur.

L’évaluation du rendement
L’évaluation du rendement individuel représente également une variable
pouvant aider la firme a accroitre son niveau de performance organisationnelle

(Baird, Beatty et Schneier, 1982; Beatty, 1989; Denison, 1990; Guzzo, Jette et Katzell,

80



1985; Heneman et Von Hippel, 1997; Latham et Wexley, 1982). L’évaluation du
rendement individuel comprend deux types distincts dont le premier repose sur
'évaluation des comportements observables et le second sur l’évaluation des
résultats quantifiables. Ces deux types de pratiques étant d’ailleurs palpables lors

de notre pré-enquéte.

I’évaluation des comportements observables sera définie lors de cette recherche
comme étant une activité qui, selon Delery et Doty (1996 : 805) «(...) focus on the
behaviors of individuals necessary to perform the job effectively (...)». Pour sa
part, 1'évaluation des résultats quantifiables sera définie comme étant une
pratique de GRH qui, selon Delery et Doty (1996 : 805) «(...) focus merely on the
consequences of those behaviors». Cette variable semble également fort
pertinente, car elle s’avere, pour les années futures, une pratique prioritaire
envisagée par un grand nombre d’entreprises canadiennes (Conference Board du
Canada, 1988-1998). Pour toutes ces raisons, ces deux importantes variables ont été

retenues.

L’organisation du travail

Le type d’organisation du travail adopté par une entreprise peut aussi constituer
un précieux élément capable d’influencer la performance de ’organisation
(Applebaum et Berg, 1997). L’organisation du travail représente d’ailleurs une
variable centrale dans la quasi totalité des études en GSRH (Dyer et Kochan, 1995;
Dyer et Reeves, 1995; Lawler, 1992; Pfeffer, 1995; Pfeffer et Veiga, 1999). Comme
pour la plupart des études, nous retiendrons un certain nombre d’éléments
associés au concept d’organisation du travail. Ces éléments étant liés, soit a la
présence d’équipes de travail (équipes intégrées a la structure formelle de
l'organisation, équipes non intégrées a la structure formelle de l'entreprise ou

équipes de projet), soit a la restructuration des postes de travail.
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« I'utilisation d’équipes de travail intégrées a la structure formelle

L’utilisation d’équipes de travail représente une variable RH que l'on peut
qualifier de stratégique. Dans la majorité des études, la présence d’équipes de
travail représente un important déterminant de l'accroissement de la
performance organisationnelle (Banker, Field, Schroeder et Sinha, 1996; Cable et
Fitzroy, 1980; Cooke, 1994; Cotton, 1993; Cutcher-Gershenfeld, 1991; Eaton, Voos et
Kim, 1997; Levine et Tyson, 1990). Certaines interprétations théoriques semblent
expliquer une telle utilité de ces programmes. Pour quelques auteurs, une telle
activité augmenterait la motivation intrinséque et permettrait aux employés
d’améliorer leur facon de réaliser le travail (Conger et Kanungo, 1988; Cotton,
1993; Leana, 1987; Schuler, 1980). Pour d’autres, la présence d’équipes de travail
constitue une maniére privilégiée d’accroitre la qualité de l'information entre les
différents acteurs et de 1a, améliorer la performance de la firme (Aoki, 1988;

Conger et Kanungo, 1988; Coriat, 1991).

Nous pouvons définir les équipes de travail comme etant des entités intégrées
(sur une base permanente) a la structure organisationnelle. Appelées
généralement groupes de travail autonomes ou groupes sem'i-autonomes, ces
équipes de travail sont exclusivement préoccupées par les problématiques liées au
processus productif de 'organisation (St-Onge, Audet, Haines et Petit, 1998). En
raison de leur présence lors de notre pré-enquéte et conséquent avec la littérature

en GSRH, cette variable sera retenue pour notre recherche.

o I'utilisation d’équipes de travail en marge de la structure organisationnelle

L utilisation d’équipes de travail non intégrées a la structure organisationnelle
peut également représenter un élément stratégique non négligeable pour la
firme. A preuve, une série de modeles théoriques montrent que de telles

pratiques peuvent aussi bien accroitre certains éléments psychologiques (ex.
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motivation, propriété psychologique, etc.) ou structuraux (ex. qualité de
'information) nécessaires a 1'amélioration de lefficacité organisationnelle (Locke
et Schweiger, 1979; Lowin, 1968; Sashkin, 1976; Tjosvold, 1987). Il n’est donc pas
surprenant de constater que cette variable se retrouve dans un grand nombre de
modéles stratégiques en GRH (Arthur, 1994, 1995; Cable et Fitzroy, 1980; Lawler,
Morhman et Ledford, 1992; MacDuffie, 1995; Osterman, 1994; Pfeffer, 1994, 1998b;
Walton, 1985). Ces équipes se définissent essentiellement comme étant des
groupes ponctuels composés de volontaires provenant d’une méme unité
fonctionnelle ou d’unités distinctes. Leur mandat est d’effectuer une démarche
collective de résolution de problemes, ceci a l'aide de I'analyse de processus, du
controle statistique des procédés, du processus de prise de décisions, de la
créativité ou du travail en équipe, dans le but de proposer des recommandations.
Comme le soulignent St-Onge, Audet, Haines et Petit (1998), ces équipes se
regroupent, le plus souvent, pendant les heures de travail, sur une base plus ou
moins réguliére. Nous avons rencontré ce genre de concept participatif lors de
notre pré-enquéte aupres des 46 entreprises échantillonnées. De plus, ce genre de

pratique est rencontré réguliérement dans la littérature stratégique en GRH.

e l'utilisation d’équipes de projet

Bien que de telles pratiques aient été rarement identifiées par les différents
auteurs et chercheurs en GSRH comme étant des pratiques stratégiques, elles
semblent toutefois constituer, aupres des firmes canadienneé, une forme
d’innovation organisationnelle de plus en plus populaire (Conference Board du
Canada, 1988-1998). Par définition, ces équipes regroupent souvent des
travailleurs ayant des expertises diverses qui, le plus souvent, participent de
maniére permanente au projet, que ce soit dans une structure organisationnelle
temporaire associée au projet ou dans une structure matricielle (St-Onge, Audet,

Haines et Petit, 1998). Les groupes de tache représentent le plus souvent ce genre
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d’initiative stratégique. La rencontre d’équipes de projet lors de la pré-enquéte

nous incite a conserver cette variable.

e structure des postes individuels de travail

La littérature en GSRH montre également que la structure des postes de travail
peut aussi servir d’élément précurseur de lefficacité organisationnelle (Arthur,
1994; Lawler, Mohrman et Ledford, 1992; MacDuffie, 1995; Osterman, 1994; Pfeffer,
1994). De telles conclusions ne font, en fait, que reconfirmer les theses théoriques
de Hackman et Oldham (1975) ou de Herzberg (1966) qui démontraient, ilya
quelques années, quun travail qualifiant et varié constituait, entre autres choses,
une sorte de levier permettant a la firme d’accroitre son niveau de performance
(ex. satisfaction, motivation, rendement et qualité). Lors de cette étude, nous
retiendrons essentiellément les modes d’expression qui touchent d’une part
l'enrichissement horizontal des tiches et d’autre part I’enrichissement vertical
des taches. Par définition, 'enrichissement horizontal des taches permet a une
personne d’exécuter plusieurs taches différentes ayant une complexite et une
importance similaires, tandis que l'enrichissement vertical consiste en une
recomposition d'un poste de travail dans lequel sont intégrées des taches

d’exécution et de conception.

Le partage de I'information

Le partage de l'information représente une variable stratégique importante en
GSRH (Ichniowski, Shaw et Prennushi, 1997; Lawler, 1992; Lawler, Mohrman et
Ledford, 1992; Pfeffer, 1994; Walton, 1985). Selon certains théoriciens de la GRH, le
partage de information organisationnelle représente un moyen privilégie
d’accroitre la performance de la firme. En effet, plus l'entreprise partage son
information avec les travailleurs, p[us leur coopération et leur adhésion

augmentent, et par conséquent, la performance de l'entreprise s’en trouve
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améliorée (Kleiner et Han, 1997 : 89). Le type d’information retenu dans cette
stude est exclusivement de nature stratégique, c’est-a-dire qu'il est
essentiellement lié a la concurrence, aux marchés, aux nouveaux produits ainsi

qu’aux données financieres et stratégiques de l'entreprise.

La sécurité d’emploi

La sécurité en emploi ressort, de plus en plus, comme étant une variable capable
d’influencer de maniére significative les résultats organisationnels (Eaton et
Voos, 1992; Greer, 1995; Kochan, McDuffie; Levine, 1995; Osterman, 1988, 1995). A
preuve, elle fait d’ailleurs partie d'un grand nombre de modeles stratégiq.ues
(Delaney et Huselid, 1996; Ichniowski, Shaw et Prennushi, 1997; Lawler,
Mohrman et Ledford, 1992, 1995; Pfeffer, 1994; Pfeffer et Veiga, 1999). Une étude
réalisée par Brockner, Grover, Reed~ et Dewitt (1992) reléve, a ce propos, qu’il
existe une relation en “U” inversé entre le niveau d’insécurité en emploi et
effort au travail des employés. En effet, jusqu'a un certain seuil de niveau
d’insécurité, on constate un accroissement de l'effort consacré au travail, mais ce
seuil dépassé, le niveau d’insécurité engendre un désinvestissement des
employés au travail. Ainsi, nous retiendrons la présence d'une politique formelle
de maintien de I’emploi comme variable de cette étude. Par ceci, nous entendons
toute activité ayant pour but de minimiser, autant que faire se peut, les pertes

d’emploi associées a toute transformation économique ou technologique.
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2.41.7 Présentation des variables liées a l'efficacite organisationnelle (variables

dépendantes)

Quatre variables seront utilisées pour définir le concept d’efficacité
organisationnelle. Parmi celles-ci, deux variables serviront a mesurer la

performance financiere de la firme (pérennité de 1’organisation).

La satisfaction

Cette premiére variable permettra principalement de mesurer I’efficacité sociale
de la firme (valeur des ressources humaines). Celle-ci sera mesurée a 1'aide d'un
inventaire de satisfaction au travail (cf. chapitre 3) et sera définie dans cette
recherche comme étant : «(...) le degré augquel l'expérience du travail est évaluée

positivement par 'employé» (Morin, Savoie et Beaudin, 1994 : 82).

L’efficacité RH (productivité du travail)

La deuxieme variable sert, pour sa part, a mesurer le niveau de productivité des
ressources humaines (efficience économique). Plus particuliérement, nous allons
définir cette variable comme étant le : «(...) degré auquel I'organisation réduit la
quantité des ressources utilisées, tout en assurant le bon fonctionnement du
systeme» (Morin, Savoie et Beaudin, 1994 : 82). Cette variable sera
opérationnalisée par le calcul de Vécart des effectifs (Mouvement Desjardins,

1997) (cf. chapitre 3).

Le retour sur l'investissement

La troisieme variable correspond au ratio du retour sur investissement (RSI) (cf.
chapitre 3). Nous pouvons définir cette variable comme étant : «(...) le rendement
de ce que les membres ont investi dans leur caisse, soit le rendement de l'avoir

ordinaire» (Mouvement Desjardins, 1998).

86



Les trop-pergus d’opérations

La derniére variable correspond aux profits générés exclusivement par les
opérations. Elle sera opérationnalisée a l'aide du concept des “trop-perqus généres
par les opérations annuelles” (cf. chapitre 3). En d’autres termes, les trop-pergus
générés par les opérations (TPO) représentent simplement«(...) la contribution des
opérations de la coopérative financiére & sa rentabilité» (Mouvement Desjardins,

1998).

2.4.1.8 Présentation des variables de controdle

Deux variables de contrdle seront retenues lors de cette recherche. En conformité
avec la majorité des études rencontrées jusqu’a présent, nous retiendrons l'actif
de V'entreprise en millions de dollars ainsi que la présence syndicale comme
variables de contrdle (cf. chapitre 3). Ces variables représentent des éléments
rencontrés usuellement dans la littérature en ressources humaines et en relations

industrielles (Kumar, 1995).

2.4.1.9 Premiere hypothese

En raison de ce qui précéde, et dans le méme courant que les auteurs cités

précédemment, nous proposons I'hypothése universaliste suivante :

Hypothése 1. Le niveau d’implantation des pratiques de GRH de
rémunération incitative, de formation, de dotation, d’évaluation du
rendement, d’organisation du travail, du partage de l'information et de

sécurité d'emploi est positivement relié a Uefficacité organisationnelle.
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2.4.2 La perspective de la CONTINGENCE

2.4.2.1 Les principaux fondements théoriques

La perspective de la contingence semble, pour sa part, en nette opposition avec les
principes défendus par les tenants de la perspective universaliste. Contrairement
4 cette derniére, la perspective de la contingence réfute, rappelons-le, l'idée
voulant qu’un certain nombre de pratiques de RH puissent, ceateris paribus,
permettre a 1’organisation d’accroitre son niveau d’efficacité organisationnelle.
Selon les partisans de la contingence, les pratiques et politiques de GRH n’ont
d’utilité réelle que dans la mesure ou elles peuvent s’aligner notamment sur les
grandes orientations (objectifs) stratégiques mises de l'avant par les planificateurs
et strateges de l'organisation (Jackson, Schuler et Rivero, 1989; McMahan, Virick
et Wright, 1999; Scﬁuler, 1987: Schuler, 1992; Schuler, Galante et Jackson, 1987;
Schuler et Jackson, 1987). Sous un tel principe, il n’existe aucun argument

justifiant 1’existence de “meilleures pratiques” de GRH.

Le principe voulant qu’il y ait arrimage entre les pratiques de GRH et
l'orientation stratégique de la firme semble, d’un point de vue théorique,
pleinement justifié (Snell, Youndt et Wright 1996; Wright et McMahan, 1992). Si
la théorie des ressources stratégiques servait de principal argument a ’approche
universaliste, c’est la théorie comportementale des ressources humaines qui sert
d’assise, cette fois-ci, a la perspective de la contingence (Delery et Doty, 1996;
Fischer, 1989; Fombrun, 1983; Greer, 1995; McMahan, Virick et Wright, 1999;
Wright et McMahan, 1992; Schuler, 1992; Schuler, Galante et Jackson, 1987,

Schuler et Jackson, 1987).
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Concretement, la théorie comportementale des ressources humaines prétend
qu’une organisation ne peut pleinement atteindre ses objectifs que dans la
mesure ol elle peut compter sur la présence d’acteurs dont les comportements
peuvent s’arrimer aux exigences stratégiques de l’entreprise (Katz et Kahn, 1978;
Schneider, 1985). Dans une telle perspective théorique, la GRH ne représente en
fait qu'une sorte de variable instrumentale dont le but est d’encourager et de
renforcer le type de comportement désiré par les besoins stratégiques de

l'organisation (Delery et Doty, 1996; Schuler, 1992; Schuler et Jackson, 1987).

Par exemple, une organisation comme 3M ou Rubbermaid (Gomez-Mejia, Balkin
ét Cardy, 1995), dont l'objectif stratégique est principalement orienté sur
'innovation de produits, cherchera a tout prix a s’entourer d’individus
présentant, entre aut‘re's choses, une créativité importante, une ouverture face au
changement et un fort besoin de partage et de coopération. Dans un pareil cas,
I'entreprise a tout intérét a introduire des pratiques de GRH visant, par exemple,
I'implication et la participation des travailleurs (groupes de travail autonomes ou
cercles de qualité), le développement personnel et professionnel des employés,
etc., bref, toute une série de pratiques de gestion de ressources humaines capables
de récompenser et de contrdler les comportements nécessaires a la réalisation de
cette stratégie (Delery et Doty, 1996; Schuler, 1992; Schuler et Jackson, 1987;

Schuler, Galante et Jackson, 1987)20,

20 Une grille d’ailleurs les combinaisons possibles entre les différentes stratégies d’affaires, les caractéristiques
comportementales et les pratiques de gestion des ressources humaines a d’ailleurs été construite par Schuler.
Galante et Jackson (1987). Nous invitons donc le lecteur intéressé a s’y référer.
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2.4.2.2 L’étude empirique

Bien que la perspective de la contingence puisse constituer la plus ancienne base
théorique en GSRH, nous nous devons tout de méme de constater qu’elle fut, a ce
jour, I'objet que de trés peu de vérifications empiriques de la part des chercheurs
des sciences de la gestion (McMahan, Virick et Wright, 1999). En effet, seule la
recherche réalisée par Delery et Doty (1996) semble correspondre a la définition de

l’approche de la contingence telle que développée dans le premier chapitre.

Dans cette étude (cf. partie précédente pour lire la description de la méthodologie
utilisée par ces deux auteurs), Delery et Doty (1996)2! ont trouvé des résultats
résolument moins éclatants que ceux offerts précédemment par ’approche
universaliste (cf. perspective universaliste). Les résultats rapportés par Delery et
Doty (1996) ont, tout de méme montré, que l'existence d'un lien entre la
performance organisatidnnelle et la GRH (dans ce cas trois pratiques de GRH, a
savoir : 'évaluation formelle du rendement, la participation et la gestion des
carrieres) est, dans une grande mesure, tributaire (i.e. contingent) de la stratégie

d’affaires.

Selon les résultats, une banque qui est en mesure d’assurer un alignement entre
ses pratiques de GRH (principalement 1’évaluation formelle du rendement, la
participation et la gestion des carrieres) et sa stratégie d’affaires présente un retour
sur l'actif (ROA) ainsi qu’un retour sur 'avoir des actionnaires (ROE) supérieurs
de 50 % aux autres banques dont l'alignement entre les RH et la stratégie d’affaires

est moindre.

21 pelery et Doty (1996) ont utilisé les trois approches stratégiques de Miles et Snow (1984) comme principales
variables de contingence.
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2.4.2.3 Synthése critique de ’étude empirique

Peut-on se contenter de l'information livrée par cette étude pour conclure a la
pertinence de la perspective de contingence ? 1l serait prétentieux, voire méme
téméraire, de répondre par V'affirmative. D'une part, il existe trop peu d’évidences
empiriques produites a ce jour. En fait, lorsque l'on analyse la littérature
empirique, on constate qu'il existe quelques études dont le but était de vérifier
I'approche de la contingence, mais en n’utilisant qu’une variable RH. L'étude
réalisée par Gomez-Mejia (1992), combinant les pratiques de rémunération, la

performance organisationnelle et la stratégie d’entreprise, fait partie de ces études.

Cependant, concrétement , seule I'étude réalisée par Delery et Doty (1996) analyse
la perspective de la contingente des RH en utilisant un ensemble complet de
pratiques de GRH (i.e. prises individuellement et non sous forme de systeme
homogene). Cette premiére faille est, selon nous, fort importante et nous oblige a
poursuivre la recherche (Chadwick et Cappelli, 1999; Gerhart, 1999; McMahan,
Virick et Wright, 1999; Wright et Sherman, 1999). De plus, cette seule étude
souffre de certaines faiblesses méthodologiques, principalement dues a des
erreurs systématiques (ou aléatoires) qui fragilisent, répétons-le, la fiabilité des

résultats?2.

2.4.2.4 Conclusion de la perspective de la contingence

Comme nous avons pu le constater, il serait, jusqu’ici, difficile de statuer de
maniere définitive sur l'utilité méme de la perspective de la contingence. En

effet, il existe trop peu d’évidences empiriques produites a ce jour. De plus, la

22 pour une critique compléte de I’étude de Delery et Doty (1996), voir la synthese critique de 1'approche
universaliste et de 1" approche de la configuration dans ce méme chapitre.
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seule étude répondant réellement a notre définition de départ présente, selon
nous, trop de failles méthodologiques pour étre en mesure d’expliquer
correctement la perspective de la contingence des RH. Autant de raisons de
vouloir chercher a valider une telle perspective théorique. La prochaine partie

exposera notre modele de recherche ainsi que notre hypothese de travail.

2.4.2.5 Modele de recherche et hypothése de travail

Dans ce modele, nous reprendrons les mémes variables que celles utilisées dans
notre premier modele, celui de la perspective universaliste, a la différence pres,
qu'une variable supplémentaire permettant d’identifier le type de stratégie
d’entreprise sera rajoutée. Comme pour un certain nombre de recherches en
GSRH, nous nous appuierons sur la théorie de Porter (1980, 1985) pour qualifier
la stratégie adoptée par chacune des 46 entreprises coopératives étudiées lors de
cette recherche (ex. Arthur, 1992, 1994). Ce choix, a la fois théorique et

méthodologique, se justifie de plusieurs fagons.

Premierement, la théorie de Porter (1980, 1985) prend pour acquis que le type de
stratégie retenu par l'organisation aura un impact direct sur le choix des pratiques
et politiques de GRH23. Deuxiemement, le modele de Porter (1980, 1985) se veut,
au méme titre que la théorie de Miles et Snow (1978, 1984), une référence solide et
reconnue en GSRH (Gomez-Mejia, Balkin, Cardy et Dimick, 2000; Greer, 1995).
Troisiemement, la théorie de Porter (1980, 1985) peut intervenir, a la fois dans un

modele théorique comme celui de la contingence, que dans un modeéle

23 Rappelons que les trois différentes stratégies d’affaires développées par Porter ( 1980, 1985) sont : a) stratégie
de minimisation des cofits, b) stratégie de différenciation, c) stratégie intermédiaire. Nous allons développer ces
trois niveaux stratégiques un peu plus loin dans le travail. Pour le bénéfice du lecteur, notons que les trois
niveaux stratégiques de Porter (1980, 1985) sont, dans une trés grande mesure, similaires a ceux proposés par
Miles et Snow (1978). En effet, une analyse réalisée par Segev (1989) montre que la stratégie du défenseur de
Miles et Snow (1978) correspond, dans une trés grande mesure, 2 la stratégie de réduction des colts de Porter
(1980), tandis que la stratégie du prospecteur de Miles et Snow (1978, 1984) semble s’aligner fortement sur celle
dite de différenciation de Porter (1980, 1985).
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configurationnel (Delery et Doty, 1996; Segev, 1989). Finalement, une
connaissance approfondie du secteur financier québécois (population étudiée
dans cette recherche) montre que le positionnement stratégique des entreprises
financiéres coopératives semble, dans une tres grande mesure, correspondre aux

configurations énoncées par Porter (1980, 1985).

Selon les prescriptions méthodologiques présentées par Delery et Doty (1996),
lutilisation d’un modeéle comme celui de Porter (1980, 1985), et ceci dans une
analyse de contingence stricte, oblige le chercheur a ne retenir qu’une seule
variable afin de pouvoir différencier chacune des stratégies alternatives énoncées
dans le modele. Le niveau d’innovation semble, selon Delery et Doty (1996), la
variable de contingence la plus susceptible de permettre une telle différenciation
entre les trois stratégies. Cette variable de contingence étant, selon Segev (1989) et
Tan et Litschert (1994), valable autant pour le modele de Miles et Snow (1978,
1984) que pour celui de Porter (1980, 1985). Plusieurs travaux et recherches ont
d’ailleurs utilisé le niveau d’innovation comme principal facteur de contingence.
Ainsi, des firmes fortement innovatrices seraient susceptibles d’avoir adopté une
stratégie de “différenciation”; celles moyennement innovatrices seraient, a leur
tour, susceptibles d’avoir adopté une stratégie d’affaires “intermédiaire ou focus”;
enfin les entreprises peu innovatrices auraient adopté une stratégie de
“minimisation des cofits de production”. Pour ces raisons, cette variable sera

retenue comme facteur de contingence.

En raison de ce qui précede, et dans le méme courant que les auteurs cités, nous

proposons 1'hypothese de contingence suivante :

Hypothése 2. La relation entre les pratiques de GRH et la performance
organisationnelle est contingente au type de stratégie organisationnelle

adopté par la firme.
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2.4.3 La perspective CONFIGURATIONNELLE

2.4.3.1 Les principaux fondements théoriques

La perspective configurationnelle constitue a la fois le modele théorique le plus
complet et le plus complexe que l'on peut retrouver dans la littérature stratégique
en GRH (Delery, 1998; Delery et Doty, 1996; Becker et Gerhart, 1996; Morris et
Pinnington, 1998; Purcell, 1999; McMahan, Virick et Wright, 1999; Whitfield et
Poole, 1997; Wright, Dyer, Boudreau et Milkovich, 1999). Cette conception
théorique, rappelons-le, reconnait que la GRH n'a de réelle capacité stratégique
que dans la mesure ol elle parvient a constituer un regroupement (systéme)
cohérent de pratiques (arrimage interne) capable de s’harmoniser (arrimage
externe) aux principales caractéristiques de l'organisation (ex. la strategie
d’affaires) (Dyer et Holder, 1988; Dyer et Reeves, 1995; MacDuffie, 1995; Whitfield
et Poole, 1997; Wright et Snell, 1991, 1998). En d’autres termes, lorsque les
pratiques liées a un systeme de gestion des ressources humaines présentent une
forte cohérence interne, c’est-a-dire une forte complémentarité entre les pratiques
de GRH, l'effet global de ce systeme sera, pour l’organisation, plus important que
la somme des effets individuels que chaque pratique aurait autrement engendrés
(Baird et Meshoulam, 1988; Barney, 1995; Baron et Kreps, 1999b; Dyer et Kochan,
1995; Dyer et Reeves, 1995; Whitfield et Poole, 1997).

L’'importance que 'on semble accorder a vouloir regrouper des pratiques de GRH
en un systéme cohérent est, certes, relativement nouveau en ce qui concerne la
gestion des ressources humaines, mais fait partie tout de méme de la littérature
administrative depuis pres de 40 ans. En effet, les travaux de Woodward (1965),
aussi bien que ceux de Burns et Stalker (1961) montraient, déja a l’époque,

l'importance, si ce n’est I'obligation pour l’organisation de pouvoir aligner
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certains parametres tels que la technologie, la structure organisationnelle avec
certains éléments liés a la GRH. Tablant sur de tels travaux, nous avons vu, par la
suite, émerger des ouvrages classiques tels que ceux écrits par Lawrence et Lorsch
(1967) qui prénaient a leur tour l'importance de créer cette forme d’arrimage
interne entre notamment la structure organisationnelle, les taches, les processus
administratifs et les individus. Des travaux ultérieurs ont méme réussi a valider
empiriquement de telles propositions énoncées six ans plus tot (Lorsch et Allen,
1973; Lorsch et Morse, 1974). Cependant, nous avons d{ attendre les travaux de
Baird et Meshoulam (1988) pour retrouver un travail théorique préoccupé

exclusivement par l'arrimage interne des pratiques de GRH.

Contrairement aux deux autres perspectives théoriques qui s’appuient sur des
modeles reconnus et éprouvés, la perspective configurationnelle semble, pour sa
part, bénéficier de bases théoriques beaucoup moins spectaculaires. Si peu
spectaculaires d’ailleurs que la presque totalité des recherches empiriques
recensées dans cette thése semblent se montrer trés discretes lorsque vient le
temps d’apporter une certaine justification théorique a cette perspective. En fait,
seuls les ouvrages réalisés par les économistes Baron et Kreps (1999a, 1999b)
tentent réellement d’apporter certaines explications théoriques démontrant les
avantages de réunir sous forme de systéme des pratiques de GRH. 1l existerait,
selon Baron et Kreps (1999a, 1999b), deux principales raisons justifiant le fait de

regrouper les pratiques de GRH?4,

Dans un premier temps, les auteurs affirment que le regroupement des pratiques
de GRH en un systéme cohérent permet a I'entreprise de profiter de bénéfices dits

techniques. A titre d’exemple, si une entreprise décide d’instaurer une politique

24 1’ ouvrage de Baron et Kreps (1999a, 1999b) mentionne quelques autres raisons (notamment liées a un cadre
d’analyse sociologique qui s’applique, selon nous, trés peu 2 la these que nous défendons) militant en faveur d’un
regroupement cohérent de pratiques de GRH. Le lecteur intéressé peut s’y référer.
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structurée et intensive de formation et de développement de sa main-d’oeuvre,
elle se doit, parallelement, non seulement de mettre en oeuvre des pratiques de
dotation formelles et valides lui permettant de recruter et de sélectionner les
éléments les plus aptes a s’insérer dans une telle politique RH, mais aussi,
d’instaurer une série de mesures de GRH dont le but est d’éviter le roulement
externe d’une main-d’oeuvre dont la valeur du capital humain s’est
considérablement accrue. Sans une telle harmonie entre les pratiques de GRH,
I'organisation perdrait, selon les auteurs, des bénéfices considérables. Certains
auteurs reconnus tels Dyer et Reeves (1995) ou Whitfield et Poole (1997) semblent
en accord avec une pareille justification. La notion de bénéfices techniques
énoncés par les économistes Baron et Kreps (1999a, 1999b) se trouve également
imbriquée dans certaines théories de V'économie du travail dont lincentive

contract theories (cf. Holmstrom et Milgrom, 1994; Kandel et Lazear, 1992;
Milgrom et Roberts, 1995).

La deuxiéme raison évoquée en faveur d'un regroupement cohérent de pratiques
de GRH peut, selon Baron et Kreps (1999, 1999b), s’expliquer a l'aide de certains
principes issus de la littérature en psychologie perceptuelle et cognitive. Selon les
deux théoriciens, plus les pratiques de GRH présentent un fort niveau de
consistance interne, plus elles auront tendance 3 véhiculer un seul et méme
message a l'ensemble des employés, permettant ainsi a ces derniers de mieux
saisir les multiples attentes que 'organisation entretient a leur endroit, tout en
adoptant les comportements recherchés par l'entreprise. A titre d’exemple, une
entreprise de recherche et développement dans le domaine des produits
pharmaceutiques dont la presque totalité du processus de recherche est entre les
mains de ses chercheurs pourrait encourir de graves risques si elle décidait
d’introduire des activités RH visant, par exemple, a contrdler la présence de ses

chercheurs au travail (Baron et Kreps, 1999a : 40). Procédant ainsi, l’entreprise
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véhicule un double message (autonomie versus contrdle) minant, entre autres

choses, la relation d’emploi entre les parties.

2.4.3.2 Les études empiriques

A ce jour, quelques recherches ont étudié l'effet des regroupements de pratiques
de GRH (ou systémes de GRH) sur la performance des organisations (McMahan,
Virick et Wright, 1999). Au total, la littérature scientifique en recense neuf, soit
celles réalisées par Arthur (1992, 1994), Bird et Beechler (1995), Delery et Doty
(1996), Dunlop et Weil (1996), Ichniowski, Shaw et Prennushi (1997), Kelley
(1996), MacDulffie (1995), Youndt, Snell, Dean et Lepak (1996) et Simons, Shadur et
Kienzle (1999).

Arthur (1992, 1994) se veut un des premiers a avoir tenté une validation du
modéle configurationnel. Pour réaliser une telle recherche, un questionnaire a
été administré a 30 dirigeants de petites aciéries américaines leur demandant
notamment d’identifier lés principales pratiques de GRH utilisées dans leur
organisation, le type de stratégie d’entreprise valorisé par l'organisation ainsi que
diverses mesures de performance, telles que le niveau de rebuts industriels et le

taux de productivité.

A l'aide des données recueillies, Arthur (1992, 1994) construit deux systémes
idéaux (idéaux types) de GRH. Le premier systéme regroupe un ensemble fini de
pratiques de travail associées généralement au modeéle traditionnel de GRH.
Nommé “systéme de contrdle”, ce regroupement de pratiques valorise peu la
participation des employés, minimise les flux de communication entre la

direction et les employés et présente une organisation du travail traditionnelle
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basée sur les principes tayloriens du travail (cf. Miles et Snow, 1978; Walton,
1985). Le deuxieme ensemble de pratiques se veut, quant a lui, aux antipodes du
premier. Qualifié de “systeme basé sur I'engagement organisationnel”, il valorise,
entre autres choses, la participation des employés a la prise de décision, la

communication et présente une foule d’incitatifs monétaires et non monétaires.

Arthur (1992, 1994) propose, par la suite, une hypotheése des plus intéressantes.
Selon lui, pour une stratégie d’affaires donnée, plus grande sera la concordance
entre les pratiques de GRH utilisées par la firme et celles retrouvées dans le
systéme idéal, meilleure sera la performance de I'organisation. Les résultats
rapportés par Arthur (1992, 1994) semblent satisfaire dans une certaine mesure
I"hypothese configurationnelle des RH. En effet, cet auteur démontre que plus
l'alignement interne et externe est fort, plus l'entreprise présente une
performance élevée, et ce, principalement pour les entreprises qui utilisent un
systeme de GRH axé sur I'engagement et la valorisation du travailleurs. En effet,
on constate que ces entreprises présentent un taux de productivité ainsi qu'une
qualité de production supérieurs, respectivement de 34 % et 63 %, par rapport aux

entreprises utilisant un systéme de GRH traditionnel (Arthur, 1992, 1994).

L’étude réalisée par Ichniowski, Shaw et Prennushi (1997) constitue une véritable
référence sur laquelle s’appuient les principaux tenants de la perspective
configurationnelle, notamment en ce qui a trait a I'importance de regrouper sous
forme de systéme les pratiques de GRH. C’est aupres de 36 entreprises américaines
de production d’acier que s’est déroulée cette recherche. Des entrevues, des
données administratives et des questionnaires ont été utilisés pour recueillir les
informations relatives a la performance organisationnelle ainsi que celles liées
aux différentes activités de GRH desquelles seront d’ailleurs dérivés quatre

systemes distincts de GRH. Plus particuliérement, 'on y retrouve un systeme
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composé de pratiques innovatrices de GRH, un systéme composé de pratiques

traditionnelles et deux systémes intermédiaires.

Les résultats rapportés par Ichniowski, Shaw et Prennushi (1997) semblent
conforter tous ceux qui, jusque-1a, clamaient haut et fort la pertinence de devoir
regrouper les diverses pratiques de GRH sous forme de systeme (Baron et Kreps,
1999a; Dyer et Reeves, 1995; Holmstrom et Milgrom, 1994; Kandel et Lazear, 1992;
Milgrom et Roberts, 1995). D’une part, on constate que les systemes constitues de
pratiques innovatrices de GRH semblent plus performants que les autres types de
regroupements, et ce, autant en ce qui concerne la productivité que la qualité du
produit. En effet, le systeme constitué de pratiques innovatrices de GRH présente
une qualité et une productivité supérieurs, respectivement de 8 % et de 5 %, par
rapport aux deux systemes intermédiaires et de 3 % et 5 % par rapport au systeme

traditionnel de GRH.

D’autre part, les chercheurs confirment d’autres éléments que l'on peut qualifier
de fort prometteurs. Contrairement a certaines recherches, Ichniowski, Shaw et
Prennushi (1997 : 48) réussissent, de maniere statistique, a démontrer I’existence
liée a la complémentarité des pratiques de GRH. Comme les chercheurs le
relevent : «(...) systems of HRM have bigger productivity effects than the sum of

any (...) effects due to individual practices».

Les recherches menées par MacDuffie (1995) constitue une autre preuve
empirique appuyant (dans une certaine mesure également) la these véhiculée par
la perspective configurationnelle. Plus particulierement, MacDuffie (1995)
propose deux hypotheses fort pertinentes. La premiere postule que
I'investissement dans les pratiques de GRH influence de maniére significative la

performance organisationnelle non pas de maniere individuelle, mais plutot
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regroupée sous forme de systeme cohérent de GRH. La deuxiéme postule, quant a
elle, que ce type de regroupement de pratiques de GRH est d’autant plus efficace

s'il est lié a un systéme de production et d’organisation non traditionnel.

Pour vérifier ses hypothéses, MacDuffie (1995) visite 62 sites d’assemblage
automobile répartis dans 16 pays différents. Des questionnaires, des entretiens et
des données d’entreprises ont permis a MacDuffie de dégager deux
regroupements opposés de pratiques RH, soit un systéme “traditionnel”
valorisant faiblement la GRH (ex. pratiques de RH conférant un faible niveau
d’autonomie ou polyvalence des travailleurs) et un systtme “innovateur” de RH
regroupant, entre autres choses, des pratiques telles que les équipes autonomes de
production, les schemes de rémunération incitatifs, etc. Les données recueillies
par MacDuffie (1995) ont permis également de dégager deux systéemes de
production, le premier basé sur les principes traditionnels de production (Mass
Production) et le second inspiré des nouveaux modes de production japonais

(Flexible Production).

Les résultats obtenus par MacDuffie (1995) soutiennent assez bien la these
configurationnelle. Tout comme ’avaient initialement montré Ichniowski,
Shaw et Prennushi (1997), MacDulffie (1995 : 212) rapporte que lorsque regroupées,
les pratiques innovatrices de GRH, et ce, davantage que les pratiques
traditionnelles de RH, ont un effet plus important sur l'accroissement de la
qualité et de la productivité que la somme des pratiques individuelles. Les
régressions montrent également que le systeme de pratiques innovatrices de GRH
est d’autant plus valable lorsqu’il est li¢ a un systeme de production qui lui est

compatible, dans ce cas-ci, un systéme de production et d’organisation flexibles.
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En ce qui concerne le second systéme, les résultats paraissent trés peu

concluants?3.

Bien qu’elle soit peu citée par les chercheurs, I'étude réalisée par Bird et Beechler
(1995) n’en représente pas moins une tentative sérieuse de validation de la
théorie de la configuration des ressources humaines. Menée aupres de 64 filiales
américaines d’entreprises japonaises, Bird et Beechler (1995) affirment, en effet,
que plus la cohérence est grande entre les regroupements de pratiques de GRH et
la stratégie de la firme, meilleurs seront les résultats organisationnels. Pour
réaliser leur étude, Bird et Beechler (1995) retiennent une méthodologie somme

toute classique.

A Taide de questionnaires, les chercheurs ont obtenu de la part des 64
responsables RH deux types de données. Le premier type de données leur a
permis de classer chacune des entreprises étudiées dans une des trois stratégies
d’affaires (i.e. défenseur, analyseur et prospecteur) développées par Miles et Snow
(1978). Quant au second type de données, il a servi a recueillir les informations
nécessaires permettant d’isoler trois regroupements ou systemes de GRH
correspondant respectivement & chacune des trois stratégies d’affaires exposées
précédemment. Par la suite, un autre questionnaire est distribué, demandant,
cette fois-ci, & chacun des répondants d’évaluer sur une échelle en 5 points
(1 = trés bas et 5 = trés élevé) le niveau de performance atteint par 'entreprise
dans les quatre secteurs suivants : le niveau de satisfaction des employés, le taux

de roulement des employés, le niveau des ventes, le niveau des profits.

25 A titre d’exemple, le lien entre le regroupement de pratiques innovatrices de RH et I'organisation flexible
présente un niveau de productivité supérieur de 86 % (nombre d’heures requises pour construire un véhicule) et
un niveau de qualité supérieur de 112 % (nombre de défauts par 100 véhicules) 2 ’autre forme d’organisation (i.c.
systéme de pratiques valorisant peu les RH et organisation du travail traditionnelle).
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Les résultats semblent supporter partiellement les prétentions mises de l'avant
par les tenants de l’école de la configuration. En effet, une série d’analyses
statistiques montrent que l'arrimage entre les pratiques de GRH et la stratégie
d’affaires de l’entreprise semble uniquement influencer les critéres liés a
|’efficacité sociale de la firme. Par exemple, l'arrimage entre GRH et stratégie
d’affaires semble associé au niveau de satisfaction des employés (p <0,10), a la
baisse du taux de roulement des employés (p < 0,01) ainsi qu’a la diminution du
taux de roulement des employés cadres (p <0,01). Cependant, selon cette étude, le
niveau d’arrimage ne peut aucunement étre reconnu comme étant un prédicteur

de Vefficacité économique et financiére de l'entreprise.

Kelley (1996) pense également que la GRH n’a d’effets réellement significatifs sur
la productivité que dans l'unique condition ou il y a, a la fois, une cohérence
entre les pratiques de GRH (i.e. systeme cohérent) et un arrimage externe entre
ces mémes regroupements de pratiques et certains éléments du contexte

organisationnel (ex. systeme de production, activités technologiques, etc.).

A Vaide d’informations recueillies auprés de 973 entreprises du secteur américain
de fabrication de produits métalliques, Kelley (1996) dérive trois systémes distincts
de travail. L’on y retrouve un premier systeme de travail basé sur la mobilisation
des travailleurs (ex. présence de groupes de travail, etc.), un deuxiéme, plus
traditionnel, s’opposant d’emblée au précédent systeme (ex. présence de
procédures formelles d’attribution et de promotion, regles syndicales, etc.) et
finalement, un troisiéme systeme s’apparentant, cette fois-ci, aux structures

traditionnelles de compagnonnage (ex. valorisation de 'apprentissage technique).

Les résultats obtenus par Kelley (1996) semblent relativement cohérents en regard

de la logique configurationnelle des RH. Cette derniére montre que la GRH
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influence la performance organisationnelle lorsque les pratiques de RH sont
regroupées de facon cohérente entre elles. Cependant, comme l'avait démontré
clairement l'étude de MacDuffie (1995), I'arrimage interne des pratiques de GRH
(cohérence interne) constitue une condition nécessaire, mais cependant non
suffisante. En effet, pour maximiser la performance, les regroupements de
pratiques de GRH doivent aussi s’aligner sur d’autres éléments liés a la structure
organisationnelle. Entre autres exemples, Kelley (1996 : 386) souligne : «The
productivity of the operations of large enterprises to be improved by participatory
structures, but to find little advantage among small firms that have relatively

simple internal coordination problems».

Les travaux réalisés par Dunlop et Weil (1996) dans l'industrie américaine du
vétement tentent également de vérifier I'hypotheése configurationnelle des RH.
Comme l'avait précédemment affirmé Kelley (1996), Dunlop et Weil (1996)
postulent cette absolue nécessité, pour maximiser le niveau de performance de la
firme, de retrouver a la fois une cohérence interne entre certains regroupements
de pratiques de GRH et une cohérence externe entre ces regroupements de

pratiques RH et d’autres éléments liés a la structure de la firme.

Les données utilisées par Dunlop et Weil (1996) sont recueillies a I'aide d'un
questionnaire (66 pages) auprés de divers responsables des 42 entreprises
répondantes. Les données colligées concernent principalement les pratiques de
GRH, les systemes de production, les innovations technologiques et certaines
informations touchant la performance organisationnelle (i.e. profit d’opération et

productivité du travail).

Comme dans presque toutes les recherches, Dunlop et Weil (1996) divisent leur

échantillon en deux groupes distincts. Le premier groupe (majorité des
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entreprises échantillonnées) présente un systtme de travail traditionnel (i.e.
faible autonomie, rémunération traditionnelle, faible participation, faible
formation, etc.). Le deuxiéme groupe, quant a lui, se situe 4 I'opposé du précédent
groupe (i.e. autonomie importante, participation a la prise de décision, formation,

etc.).

L’ensemble des résultats semblent supporter partiellement la perspective
configurationnelle des RH. En effet, on constate que la seule présence de
regroupements cohérents de pratiques de GRH semble prédire, bien que
modestement, l‘accroissement de la performance organisationnelle. Cette
derniére constatation valant notamment pour les regroupements de pratiques
“innovatrices” de GRH (cf. résultats retrouvés par MacDuffie, 1995). Tout comme
MacDuffie (1995), les résultats rapportés par Dunlop et Weil (1996) semblent
davantage significétifs (accroissement des profits d’opérations et de la
productivité) lorsque les regroupements cohérents de pratiques de GRH
(principalement ceux composés de pratiques “innovatrices”) sont liés a d’autres
éléments du systéme organisationnel, comme : «(...) close relationships to
retailers and inventory management, including information technology»

(Dunlop et Weil, 1996 : 352).

La recherche menée par Youndt, Snell, Dean et Lepak (1996) se veut, pour sa part,
un appui important 3 la théorie de la configuration. Pour réaliser l'étude, les
chercheurs proposent un échantillon composé principalement de 512 entreprises
du secteur manufacturier américain. De ce nombre, 97 ont accepté de participer a

I’étude.

Pour colliger les informations, les chercheurs font parvenir un questionnaire a

chacune des 97 entreprises. Ces données ont permis aux chercheurs d’une part
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d’identifier la stratégie d’affaires adoptée par l'entreprise ainsi que le systéme RH
en vigueur au moment de 'enquéte2 et d’autre part d’évaluer certains critéres de
performance, comme par exemple, le niveau de productivité du travail. Voulant
accroitre la validité des résultats, deux personnes au minimum par entreprise
devaient répondre aux questions. A laide des données recueillies, les chercheurs
ont procédé a deux analyses. Comme il se doit, la premiere démarche consistait a
mesurer les effets engendrés par les seules activités de GRH. La deuxieme
démarche, quant 2 elle, consistait & mesurer les effets engendrés par les activités
de GRH, mais cette fois-ci, en tenant compte de l'alignement stratégique comme

facteur de contingence.

Les résultats rapportés par Youndt, Snell, Dean et Lepak (1996) semblent sans
équivoque. En effet, lorsque I'on contréle les variables de contingence (i.e. lorsque
'on ne prend pas en compte les divers niveaux stratégiques adoptés par les
entreprises), on remarque que l’investissement effectué dans les pratiques de
GRH constitue, a lui seul, un déterminant important de I'efficacité
organisationnelle. Ainsi, de tels résultats ne font que renforcer la these

universaliste des ressources humaines.

Cependant, lorsque I'ensemble des variables est pris en compte, on constate que
les précédents effets retrouvés par Youndt, Snell, Dean et Lepak (1996) seraient
dus, en grande partie, au phénomene de contingence des ressources humaines.
Comme l'ont souligné les auteurs (1996 : 836) a cet effet : «(...) but subsequent
analysis revealed that the main effect was predominately the result of linking

human-capital-enhancing HR systems with a quality manufacturing strategy.

26 [es chercheurs identifient trois stratégies d’affaires somme toute classiques, soit : a) une stratégie de
minimisation des codts de production, b) une stratégie de domination par la qualité, c) une stratégie axée sur la
flexibilité. Le lecteur intéressé peut se rapporter au travail de Dyer et Holder (1988) pour une explication déraillée
de chacun des différents modgles stratégiques. Les systémes RH sont, pour leur part, scindés en deux, soit : a)
faible valorisation des ressources humaines b) forte valorisation des ressources humaines.
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Other manufacturing strategies also moderated the HR-performance

relationship».

Delery et Doty (1996) ont également testé I'hypotheése configurationnelle avec,
disons-le, un succés moins percutant que celui obtenu par MacDuffie (1995).
L’hypothése générale développée par Delery et Doty (1996) ressemble a celle
développée précédemment par Arthur (1992). Selon Delery et Doty (1996), plus
grande sera la concordance entre les pratiques de GRH utilisées par la firme et
celles retrouvées dans le systéme de travail idéal (les auteurs comparant les
résultats retrouvés dans le milieu d’étude naturel & des idéaux types tirés de la
littérature théorique), meilleure sera la performance financiere de la succursale

bancaire.

S’inspirant des modeles théoriques retrouvés dans la littérature, Delery et Doty
(1996) retiennent deux modeles idéaux de travail. Le premier, nommé “systéme
de travail interne”, constitue le regroupement des principales pratiques de RH
pouvant s’harmoniser, en théorie du moins, & une stratégie d’affaires de type
défenseur (cf. Miles et Snow, 1978). Le second, nommé “systeme de marché”,
constitue, 4 son tour, un systeme d’activités RH devant, cette fois-ci, s’arrimer a
une stratégie d’entreprise de type prospecteur (cf. Miles et Snow, 1978).
Concernant les données, elles sont colligées a l'aide de questionnaires (échelles de

type Likert) et d’informations administratives.

Les résultats ne semblent satisfaire les auteurs que dans une certaine mesure. En
effet, des analyses post hoc montrent l'existence d’inégalité entre les divers
systemes de travail. Comme pour la presque totalité des études répertoriées
jusqu’a présent, un seul systeme idéal de GRH semble en mesure d’expliquer

I'efficacité financiere des succursales bancaires. Dans ce cas précis, on constate que
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plus une entreprise présente des activités RH similaires a celles retrouvées dans
le modele idéal de type “systéme de marché”, meilleurs seront ses résultats
financiers. Inversement toutefois, plus une entreprise se rapproche de l'autre
modeéle, moins bons seront ses résultats financiers. De telles conclusions vont

certes & l'encontre des fondements de 'approche configurationnelle.

Par rapport a cette conclusion, les auteurs semblent toutefois peu loquaces pour
expliquer cette différence de performance entre les deux systémes. Autre fait
important, contrairement aux travaux de Ichniowski, Shaw et Prennushi (1997) et
MacDuffie (1995), les analyses cherchant & montrer l'effet synergique des pratiques

de GRH n’ont présenté des résultats que fort peu révélateurs.

La derniére étude véritablement préoccupée par cette importante problématique -
nous est proposée par Simons, Shadur et Kienzle (1999). C’est aupres de
compagnies miniéres australiennes que les auteurs ont tenté de valider cette
importante approche stratégique. Pour y parvenir, les chercheurs ont pris contact
avec 185 entreprises du secteur minier australien. De ce nombre, 35 ont accepté de

participer a I’étude.

Un questionnaire a échelle de type Likert (1 = non important; 5 = trés important)
a été expédié a chacun des 35 gestionnaires responsables des RH. Ce questionnaire
permettait de collecter des informations relatives aux pratiques de GRH en usage
dans les 35 entreprises, des données relatives a I'orientation stratégique et des

renseignements touchant le niveau de performance.

Les informations ainsi recueillies ont permis de classer les entreprises en deux
systémes de travail distincts. On y retrouve un premier systéme de travail

innovateur et un second systéme de travail pouvant étre qualifié de traditionnel.
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Une analyse d’interaction a ensuite été conduite pour mesurer la pertinence de
ces deux systéemes de travail en regard de l'aspect stratégique de la firme (les
dimensions stratégiques retenues par les auteurs étaient celles élaborées par Miles

et Snow).

Les résultats obtenus vont, cependant, a l'encontre des prédictions théoriques
initialement formulées par les trois chercheurs. En effet, on remarque avec
beaucoup d’étonnement que les entreprises qui ont adopté un systeme RH
innovateur maximisent leur niveau de performance si elles choisissent une
stratégie d’affaires plus traditionnelle (i.e. stratégie de défenseur). Inversement,
les entreprises ayant adopté une stratégie RH traditionnelle maximiseront leur
niveau d’efficacité si elles se cantonnent dans une stratégie d’affaires innovatrice
(i.e. stratégie du prospecteur). Peu d’explications nous sont d’ailleurs données par
les chercheurs pour expliquer ces conclusions, si ce n’est 'hypothese voulant qu'il
puisse exister un décalage entre la stratégie d’affaires et la stratégie RH (cf. chapitre
2 : modele de Lengnick-Hall et Lengnick-Hall (1988)). Aucune analyse ne semble

toutefois avoir été réalisée pour valider la synergie des pratiques de GRH.

2.4.3.3 Synthese critique des études empiriques

A la lumiére de ces quelques études, pouvons-nous affirmer que la perspective
configurationnelle nous a livré tous ses secrets ? Certains efforts, principalement
méthodologiques, ont certes permis d’accroitre le niveau de fiabilité des résultats.
D’une part, notons ce souci de la part de certains chercheurs de minimiser
'erreur de mesure systématique en impliquant, notamment, plusieurs

répondants?’ lors de l'enquéte (Arthur, 1992, 1994; Ichniowski, Shaw et

27 1 est vrai que certaines recherches de la perspective configurationnelle des RH tentent de minimiser 'erreur de
mesure systématique en impliquant plusieurs répondants. Cependant, seule I'étude de Ichniowski, Shaw et
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Prennushi, 1997; MacDuffie, 1995; Youndt, Snell, Dean et Lepak, 1996). D’autre
part, signalons l'utilisation par Ichniowski, Shaw et Prennushi (1997) de données
longitudinales qui ne rendent encore que plus crédibles les effets des systemes de

GRH sur l'efficacité organisationnelle.

Ces quelques points que nous venons de signaler semblent, par contre, bien
insuffisants pour prétendre avoir bouclé la boucle en ce qui a trait a la perspective
configurationnelle. D’autres recherches étant d’ailleurs demandées par plusieurs
critiques de la GSRH (Becker et Gerhart, 1996; Chadwick et Cappelli, 1999). Selon
ces critiques, trois problémes fondamentaux entachent la crédibilité des résultats

liés a la perspective configurationnelle.

Dans un premier temps, aucune recherche réalisée jusqu’a présent ne semble
adopter une méme définition opérationnelle du concept de stratégie d’affaires?8.
Qui plus est, Chadwick et Cappelli (1999) affirmaient méme que les méthodes
retenues jusqu’a maintenant pour opérationnaliser le concept de stratégie
d’affaires semblaient tenir peu compte des profondes transformations qui ont eu
lieu dans l'environnement économique et social des entreprises, pas plus

d’ailleurs que des spécificités propres a chacune des industries.

Dans un deuxiéme temps, nous devons noter qu’il n’existe aucun consensus sur
la constitution méme des systémes de GRH. Dans une analyse des principales
études configurationnelle529, Dyer et Reeves (1995 : 3-5) notaient d’ailleurs a

'époque qu’il existait une divergence fondamentale dans la maniere de

Prennushi (1997) implique 2 la fois des cadres et des travailleurs dans la cueillette des données. Cette
méthodologie nous apporte une vision plus juste, voire non biaisée de la réalité organisationnelle. Cette
observation vaut également pour les précédentes perspectives.

28 Notons qu’en dépit de cette réalité, toutes les recherches s’inspirent 2 la base des modeles classiques de Miles
et Snow (1978), Porter (1980) ou méme Walton (1985).

29 Dyer et Reeves (1994) retiennent les études d’ Arthur (1994), MacDuffie (1995), Ichniowski (1990) et
Ichniowski, Shaw et Prennushi (1997).
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constituer les diverses configurations, laissant souvent place a des inconsistances
semblant a leurs yeux, entacher la crédibilité de la logique des systemes

stratégiques et par 13, la fiabilité méme des résultats.

Finalement, comme pour les deux autres perspectives théoriques (universaliste
et contingente), peu d'importance semble accordée a I'opérationnalisation du
concept d’efficacité organisationnelle (Wright et Sherman, 1999). Comme pour les
perspectives universaliste et de contingence, on semble ici se borner a l'idée que
la performance organisationnelle peut constituer un concept théorique bordé
uniquement par des dimensions financieres ou économiques30, occultant, a toute
fin pratique, toute forme de mesure lige a l'efficacité humaine de la firme. Parlant
de lefficacité des RH, Wright et Sherman (1999 : 62) relevent : «(...) very little
research examines how the entire system of HR practices affects these individual

outcomes».

A titre d’exemple, seules les recherches réalisées par Arthur (1994) et Bird et
Beechler (1995) retiennent des éléments liés au concept d’efficacité REL. Les autres
critores d’efficacité retenus par les diverses recherches étant davantage liés a la
qualité du produit ou du service (Arthur, 1994; Ichniowski, Shaw et Prennushi,
1997; Kelley, 1996; MacDuffie, 1995), la productivité (Arthur, 1994; Dunlop et
Weil, 1996; Ichniowski, Shaw et Prennushi, 1997; MacDuffie, 1995; Youndt, Snell,
Dean et Lepak, 1996), ou la performance financiére de la firme (Bird et Beechler,

1995; Delery et Doty, 1996; Dunlop et Weil, 1996).

Cependant, ces inconsistances méthodologiques ne sont rien a coté des lacunes

théoriques laissées par la quasi totalité des études. D’une part, aucune des

30 Sans compter qu’une telle conception occulte completement la notion de caractére hiérarchique de I’efficacité
organisationnelle, notion dont nous avons parlé lors des syntheses critiques des perspectives universaliste et de
contingence.
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recherches ne parait capable de démontrer Iégalité des divers systemes de GRH. A
la lecture des recherches, il semble que seuls les systémes constitués de pratiques
“innovatrices” de GRH soient réellement en mesure d’assurer un avantage
certain aux organisations. Un tel constat va évidemment a l'encontre des

prémisses théoriques édictées par cette approche stratégique.

D’autre part, bien peu d’études, aussi reconnues soient-elles, cherchent
réellement a valider les effets synergiques engendrés par le regroupement des
pratiques de GRH. Bien que toutes les études semblent reconnaitre le bien-fondé
de devoir regrouper les pratiques de GRH de maniére cohérente (i.e. en systémes),
bien peu d’entre elles envisagent toutefois d’en mesurer les effets. A ce sujet,
seules les études réalisées par Arthur (1994), Ichniowski, Shaw et Prennushi
(1997), MacDuffie (1995) et Delery et Doty (1996) testent véritablement cette

importante proposition théorique.

2.43.4 Conclusion de la perspective configurationnelle

Reprenant les termes de Dyer et Shafer (1999), la GSRH en est encore a ses
premiers pas. Il n’est donc pas surprenant de relever une série de contradictions
ou de faiblesses méthodologiques qui, malheureusement, enlévent une certaine
fiabilité aux résultats issus des diverses études empiriques. Une telle situation
représente, pour nous, une occasion unique d’apporter un éclairage
supplémentaire a un champ d’étude encore largement perféctible. La prochaine
partie exposera notre modele de travail et nos deux principéies‘ hypothéses de

recherche.
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243.5 Modele de recherche et hypothéses de travail

La logique théorique sous-jacente a la perspective configurationnelle contraint le
chercheur a un protocole de recherche beaucoup plus complexe que ceux exigés
pour les approches universaliste et de contingence. Le raisonnement théorique
que nous allons adopter pour valider l'approche configurationnelle des RH sera
basé sur la théorie des typologies (Doty et Glick, 1994; Doty, Glick et Huber, 1993).
A cet effet d’ailleurs, la littérature théorique semble relativement unanime a
affirmer que cette procédure présente plusieurs avantages3! pour la recherche
(Doty et Glick, 1994 : 244), dont la capacité d’aller au-dela de la simple logique
traditionnelle basée sur des procédures linéaires et d’interactions (i.e. strictement
contingentes). Les prochains points traiteront de chacune des étapes lies a la

construction de notre modele et de nos hypothéses de travail.

Configurations théoriques des systémes de travail

Condition essentielle 4 la validation ultérieure de 'hypothése liée au principe de
cohérence interne des pratiques de RH, l'identification de regroupements ou de
systemes composés de pratiques complémentaires de GRH représente notre
premiére étape. Pour notre recherche, nous allons adopter trois systémes de
travail que nous avons préalablement dérivés de la littérature théorique. Ces
systémes seront, a quelques exceptions prés,' similaires a ceux élaborés
initialement par les travaux théoriques de Walton (1985) et adoptés par Arthur

(1992, 1994) dans le cadre de ses importantes recherches en GSRH.

31 Les textes de Doty et Glick (1994) et Doty, Glick et Huber (1993) présentent une recension compléte des
divers avantages théoriques et pratiques liés a I’ utilisation de typologies (ou idéaux-types). Nous invitons le
lecteur intéressé par ce sujet a consulter ces références.
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Le premier systeme de travail sera nommé “systéme basé sur l’'engagement”32.
Dans ce systéme, les employés bénéficient de plusieurs formes de rémunération
incitative, d’une formation de type général, d’activités de dotation tres élaborées,
d’une évaluation du rendement axée sur le développement des individus, d’une
flexibilité importante concernant les postes de travail, d’un niveau de
participation élevé, d'un partage notable de l'information ainsi que d’une sécurité

d’emploi importante.

Le deuxiéme systeme de travail, quant 3 lui, sera appelé “systéme basé sur le
controle”. Ce systeme est essentiellement caractérisé par une formation
uniquement orientée sur la tache, un faible niveau de participation et de partage
d’information, des activités d’évaluation du rendement peu élaborées, une
sécurité d’emploi faible, des activités de dotation peu élaborées ainsi qu'une faible

utilisation des mécanismes de rémunération incitative.

Le troisitme systéme, que l’on nomme “systeme intermédiaire”, représentera,
quant a lui, un “mélange” des deux autres. Le tableau suivant (cf. tableau 2) ne

présente toutefois que les caractéristiques des deux premiers systémes de travail.

32 Le terme “‘systéme basé sur I'engagement” représente une traduction du terme “‘commitment system” employé
par Arthur (1992, 1994). Nous allons également employer I’appellation “systeme basé sur le contrdle” pour
désigner |'autre systeme de travail, soit le “control system”.
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Tableau 2. Regroupement de pratiques de GRH associées au systéme d’engagement et au systeme de

controle
VARIABLES SYSTEME SYSTEME DE
D’ENGAGEMENT CONTROLE

Rémunération incitative
- partage des gains important accessoire
- partage des profits important accessoire
- selon l'évaluation annuelle important accessoire
Formation
- spécifique accessoire important
- générale important accessoire
Dotation
- recrutement externe important accessoire
- utilisation de tests important accessoire
- utilisation d’entrevues important accessoire
Evaluation du rendement
- en fonction des résultats important accessoire
- en fonction des comportements important accessoire
Organisation du travail
- groupes de travail intégrés a la structure important accessoire

organisationnelle
- groupes de travail en marge de la structure important accessoire

organisationnelle
- groupes de projets. important accessoire
- structure des postes individuels de travail ,

* enrichissement horizontal des taches important accessoire
* enrichissement vertical des taches important accessoire

Partage de 1'information
- concurrence important accessoire
- marchés important accessoire
- produits important accessoire
- données financiéres de l'entreprise important accessoire
- données stratégiques important accessoire
Sécurité en emploi
- politique formelle de préservation de 'emploi important accessoire

Configurations stratégiques

Nous devrons, par la suite, identifier les diverses configurations stratégiques
auxquelles seront alignés ultérieurement les regroupements de pratiques de
GRH. Cette deuxiéme opération se veut une condition essentielle a la vérification
de I'hypothése voulant que les systemes de GRH soient d’autant plus efficaces
lorsqu‘ils sont alignés a des configurations stratégiques correspondantes (principe

de l'arrimage externe). Comme nous 'avons signalé auparavant, les
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configurations stratégiques élaborées par Porter (1980, 1985) serviront pour cette

recherche.

La premieére configuration stratégique a comme objectif principal la
“minimisation des cofits”. Comme son nom l'indique, ’adoption d’une telle
stratégie oblige la firme a certaines prescriptions organisationnelles. Entre autres
activités, les firmes qui adoptent un tel cadre de travail auront un pdle
décisionnel fortement centralisé, exerceront un controle constant des coflits a
travers une série de régles et de procédures et décourageront toute tentative de
créativité et d’innovation qui pourrait accroitre les cotts de fonctionnement (ex.
les cofits d’expérimentation et d’erreur d’un nouveau produit ou service)

(Gomez-Mejia, Balkin, Cardy et Dimick, 2000).

La deuxidéme configuration stratégique appelée stratégie de “différenciation”
s’oppose en tout point a la précédente. Dans ce cas, les activités de marketing,
l'innovation de produits ou de services, la minimisation des régles et des
procédures administratives, la décentralisation du pouvoir aux mains
d’employés compétents et engagés ne sont que quelques exemples retrouves dans
une telle stratégie d’affaires (Gomez-Mejia, Balkin, Cardy et Dimick, 2000). La
troisiéme configuration en sera une mitoyenne. Nous la nommerons stratégie de

“focus”.

Théoriquement, il devrait y avoir arrimage entre un systéme de travail basé sur
“|’engagement” et une stratégie de développement axée sur la “différenciation”.
Nous devrions également retrouver un arrimage théorique entre un systeme de
travail basé sur le “contrdle” et une stratégie organisationnelle orientée sur la
“minimisation des cotts”. Finalement, il devrait y avoir arrimage entre une

stratégie de “focus” et un systeme de travail “intermédiaire”. Les travaux
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développés par Arthur (1992, 1994) ont d’ailleurs fait la preuve que ces arrimages

étaient scientifiquement solides et cohérents.

Arrimages théoriques et hypotheéses

La perspective configurationnelle reconnait que la GRH n’a de réelle capacité
stratégique que dans la mesure ol elle parvient a constituer un regroupement
cohérent de pratiques RH capable de s’harmoniser aux principales caractéristiques
de l'organisation. En lien avec cette définition, nous proposons deux hypotheses

pour valider cette approche théorique (Doty et Glick, 1994).

La premiére hypothese tente de valider la logique associée & la cohérence interne
des pratiques de GRH. Si les modeles de travail (typologies) que nous avons
dérivés de la littérature constituent réellement des regroupements cohérents de

pratiques RH capables d’accroitre la performance organisationnelle, alors :

Hypothése 3. Plus grande sera la similarité entre le systéme de travail
retrouvé dans l'organisation et le systéme de travail théorique, meilleure

sera la performance organisationnelle.

La deuxieme hypothése propose, quant a elle, de compléter la précédente
hypothese en considérant, cette fois-ci, la logique associée a l'arrimage externe. Si

nos regroupements théoriques sont vraisemblables, alors :

Hypothése 4. Plus grande sera la similarité entre le systéme de travail
retrouvé dans l'organisation et le systeme de travail théorique, et plus
cette derniére sera libe & une stratégie d'affaires correspondante, meilleure

sera la performance organisationnelle.
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Résumé du chapitre 2

Le présent chapitre fait ressortir le caractere complexe de la gestion stratégique des
ressources humaines (GSRH). Beaucoup plus qu'une simple subtilité sémantique,
la GSRH montre un net clivage avec toutes les notions traditionnelles de la
gestion du personnel et de la GRH. Pour I’ensemble de la communauté
universitaire, la GSRH constitue désormais une variable clé dans l'atteinte des
objectifs organisationnels. Si les finalités de la GSRH sont toutefois reconnues, il
en est autrement quant aux moyens mis en oeuvre pour atteindre ces mémes

objectifs.

En fait, il existe quatre paradigmes en GSRH : le modéle de comptabilité, de la
compétence, de la compétitivité et de la planification des ressources humaines.
Quatre facons de voir le “monde” a lintérieur desquelles se cantonnent
différentes approches de GSRH.

Des quatre paradigmes présentés, nous retiendrons celui lié a la planification des
ressources humaines. De cette importante conception théorique découlera plus
particulierement trois approches stratégiques, soit les perspectives universaliste,

de contingence et configurationnelle des ressources humaines.

Si la problématique nous a permis d’effleurer chacune de ces trois perspectives
stratégiques, le cadre théorique, quant a lui, nous propose une investigation
poussée des fondements théoriques aussi bien que des principales études
empiriques liées a ces perspectives. Cette partie adopte également une position
critique a 1'égard de 1'état actuel des connaissances théoriques et empiriques.

Seront également exposés les principales variables utilisées subséquemment lors
de cette thése, les modeles de recherche ainsi que les quatre hypotheéses de travail

qui guideront cette étude.
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|Chapitre 3. Méthodologie

3.1 Introduction
3.2 Stratégie de recherche
3.3 Terrain a ’étude : les caisses populaires Desjardins

3.4 Phases opérationnelles de la recherche



Knowing is not enough; we must apply.
Willing is not enough : we must do.

Bruce Lee

3.1 Introduction

Ce troisieme chapitre nous permettra d’exposer les principaux aspects
méthodologiques privilégiés dans cette étude. Pour ce faire, nous le scinderons en
deux axes. Le premier axe permettra d’exposer la stratégie ainsi que la méthode de
recherche retenues pour cette étude, mais également le terrain et le contexte dans
lesquels sera réalisée cette enquéte. Le deuxiéme axe présentera les phases
opérationnelles de la recherche, soit l’obtention des autorisations,
I’échantillonnage, 1a,,c6nstruction des instruments de cueillette des données,b la
mesure des concepts, 'administration des instruments et ’analyse des données

d’enquéte.

3.2  Stratégie de recherche
3.2.1 Stratégie et type de recherche

Depuis quelques années, la recherche en science de la gestion s’affaire a étudier les
impacts réels des politiques et pratiques de GRH sur la performance de la firme.
En dépit de résultats somme toute encourageants, la relation entre les pratiques
de GRH et l'efficacité organisationnelle demeure encore SOurce de
questionnements, constituant, actuellement, une véritable “boite noire” pour

l'ensemble des chercheurs des sciences de la gestion (Dyer et Shafer, 1999; Becker



et Gerhart, 1996; Rogers et Wright, 1998; Wright, Dyer, Boudreau et Milkovich,
1999).

Comme mentionné lors de notre problématique de départ, nous profiterons de
cette “zone d’indétermination” théorique et empirique afin de proposer une
explication additionnelle & cette importante question de recherche : Quels sont les

effets de la gestion des ressources humaines sur lefficacité de la firme ?

La nature méme de cette question, c’est-a-dire tenter de mesurer et d’expliquer les
relations entre un ensemble de pratiques RH et certains critéres d’efficacité,
permet aisément de catégoriser notre étude. Selon Fortin (1996 : 367), une telle
recherche présente toutes les caractéristiques d’une étude
corrélationnelle/explicative, en ce sens qu'elle «(...) porte sur I'étude des relations
entre au moins deux variables, sans que le chercheur intervienne activement

pour influencer ces variables».

Une telle étude peut également étre qualifiée d’“hypothético-déductive” en ce
sens qu’elle cherche a vérifier de fagon empirique des modéleé théoriques
acceptés et reconnus (Emory et Cooper, 1991; Gauthier, 1997). La quasi totalité des
studes en GSRH utilisent d’ailleurs une telle procédure de recherche (Becker et

Gerhart, 1996).

Cohérente avec notre problématique de recherche, notre stratégie de vérification
se fera par le biais d’études de cas multiples (Schmitt et Klimoski, 1991; Gauthier,
1997). Plus particuliérement, elle portera sur 46 entreprises affiliées a une seule et
méme organisation et oeuvrant dans le secteur des services financiers (preét,

épargne, valeurs mobiliéres, assurances et fiducie). Comme seul critere
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d’éligibilité a la recherche, nous ne retenons que les caisses populaires affiliées® a
la FCPE dont lactif total dépassait, en 1997, les 10 millions de dollars. Cette
procédure nous permet de ne retenir que les caisses les plus importantes,
accroissant du méme coup la probabilité de retrouver des pratiques de GRH
formelles. Sur les 78 caisses existant en 1997, 50 répondaient aux critéres de

sélection que nous nous éetions fixés34.

Une recherche basée sur un type spécifique d’organisation (dans ce cas 46 caisses
populaires affiliées a la FCPE) peut préter flanc a la critique, en ce sens que les
résultats semblent difficilement généralisables a d’autres populations (Emory et
Cooper, 1991; Fortin, 1996; Gauthier, 1997; Schmitt et Klimoski, 1991). Bien qu'il
soit impossible de réfuter ce fait, nous pouvons tout de méme avancer qu’'une
recherche basée sur un type spécifique d’organisation comporte certains aQantages
que nous n’‘aurions pas pu retrouver en utilisant un terrain d’étude plus

hétérogene.

Parmi les principaux avantages, notons que ce type de recherche nous permet de
contrdler plus adéquatement les effets engendrés par les variables étrangeres3>
(ces derniéres étant tenues constantes, du fait que nous n’étudions dans cette
recherche qu'un seul type d’entreprise) (Kalleberg, Knoke, Marsden et Spaeth,

1994), tout en nous permettant également de recourir 4 des mesures plus précises

33 Ce critére d’éligibilité exclut plusieurs caisses populaires non affiliées a la FCPE. Ces caisses appartenant
plutdt au regroupement des caisses d’économie Desjardins.

34 11 faut noter qu'a partir de la fin de 1998, plusieurs caisses liées a la ECPE se sont fusionnées (ou amorgaient
des discussions dans le but ultime de fusionner) pour permettre de micux résister 2 I’intense compétition qui
prévaut dans le secteur des institutions financiéres canadiennes. Selon certaines estimations, il ne devrait rester
que de 25 a 30 caisses populaires locales dans le territoire de la FCPE d’ici 2005. Cette estimation semble
d’ailleurs plausible lorsque I’on sait que le Mouvement Desjardins veut ramener le nombre de caisses populaires a
environ 500 a travers tout le Québec (il existait plus de 1300 caisses au Québec au moment de réaliser I’enquéte).
35 Ces variables étrangéres ou confondantes (difficilement contrOlables par définition) peuvent nuire 2 la qualité
des résultats d’une recherche. Etant donné que la totalité des recherches en GSRH se réalisent en milieu naturel
(i.e. dans un cadre non contrdlé ou non expérimental), il est fort peu surprenant de constater ou de présumer les
effets néfastes engendrés par de telles variables. 1l semble ainsi préférable, d’un point de vue strictement
méthodologique, d’investiguer des organisations de méme “espece” ou de méme “‘nature” (Kalleberg, Knoke,
Marsden et Spaeth, 1994). Pour une explication frangaise du phénoméne, rapportez-vous a Fortin (1996 : 37).
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de 'ensemble des variables, principalement celles liées a la mesure de 'efficacité
organisationnelle (Cameron, 1978; Campbell, 1977; Hunter et Pil, 1995;

Ichniowski, Shaw et Prennushi, 1997; Schmitt et Klimoski, 1991).

L’analyse effectuée dans cette recherche se fait, essentiellement, au niveau de
l’établissement. Une telle procédure nous permet, selon nous, d’accroitre notre
compréhension de la relation existant entre les pratiques de GRH et la
performance de I'entreprise. Comme le relevent Hunter et Pils (1995 : 143) : «The
measurement of practices at the establishment level is (...) consistent with theory

that links IR/HR and performance».

Cette recherche souffrira toutefois d’un probleme commun a la quasi-totalité des
études en GSRH (Gerhart, 1999). En effet, les informations relatives aux pratiques
de GRH, aux positionnements stratégiques des organisations et a l'efficacité
organisationnelle porteront sur l'unique année 1997. Faute de moyens et de
temps, nous avons di nous rabattre sur une procédure de recherche en coupe
instantanée. En dépit des griefs .qui Jui sont adressés36, nous croyons qtie cette
procédure constitue tout de méme une alternative intéressante, en raison
principalement de la solidité des trois perspectives théoriques validées lors de

cette recherche.

36 Une procédure en coupe instantanée nous enléve une opportunité intéressante de pouvoir expliquer I’évolution
de la relation entre la GRH et la performance organisationnelle. Mais, rend aussi plus difficile une analyse des
effets de causalité entre ces mémes variables (Schmitt et Klimoski, 1991).
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33  Terrain a I'étude : les caisses populaires Desjardins

3.3.1 Historique

Lors de sa fondation en 1900, la caisse populaire Desjardins avait pour principal
objectif de «(...) combattre 'usure et offrir @ ses concitoyens un instrument
d’épanouissement économique qui leur appartiendrait et qu'ils dirigeraient eux-
mémes, en plus de canaliser l'épargne pour favoriser le développement de leur
milieu» (Mouvement Desjardins, 1999). De sa petite maison de Lévis qui tenait
lieu de premiere caisse populaire, le docteur Alphonse Desjardins n’imaginait

certainement pas l'impact qu’aurait un jour cette initiative collective.

Les caisses populaires- Desjardins ont toutefois connu des débuts modestes. Aux
yeux des grands Banquiers torontois et montréalais, les “petites” caisses
populaires constituaient de véritables organismes de charité au service d'une
clientéle peu fortunée. En fait, les caisses populaires récupéraient, pour ainsi dire,
des millions d’hommes et de femmes dont le systeme bancaire canadien ne
voulait tout simplement pas. Ces caisses permettaient désormais aux travailleurs

et aux petits agriculteurs québécois d’accéder au monde financier.

Cette entrée dans la modernité s’est toutefois réalisée au “compte-gouttes”. En
effet, jusqu’aux années 1960, les caisses populaires n’offraient que des services
rudimentaires a leurs membres. Bien qu'il semblait exister autant de caisses que
d’églises au Québec, les caisses populaires, comme entité financiere, ne drainaient
qu'une trés faible part de I'épargne collective canadienne. Les cinq principales
banques canadiennes de I'époque controlaient, a elles seules, la majeure partie du

capital.
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Les choses allaient toutefois changer pour Desjardins a la fin des années 1960 (cf.
Rapport Parizeau, 1969). En effet, dans le but de développer cet important outil
économique représenté par les caisses populaires Desjardins, le gouvernement
québécois procédait a un assouplissement complet de la Loi sur les caisses
d’épargne et de crédit du Québec. Plus particulierement, ce dernier ouvrait toute
grande la porte a une déréglementation compléte des activités financiéres des
coopératives d’épargne et de crédit québécoises (Inspecteur général des

institutions financiéres du Québec, 1994).

Une telle libéralisation des activités financiéres québécoises a ainsi permis aux
caisses populaires Desjardins d’élargir leur présence dans d’autres secteurs
importants du monde financier. Outre 1’épargne et le crédit, les caisses populaires
Desjardins se voient dorénavant impliquées dans l'assurance, les valeurs
mobilieres et les services fiduciaires. Cette constitution en véritable conglomérat
financier éleve donc Desjardins au rang de joueur majeur sur l’échiquier
financier canadien. Premiére institution financiere sur le territoire québécois, on
ne parle donc plus de caisses populaires Desjardins, mais plutdt de Mouvement
Desjardins. Le schéma suivant (cf. figure 6) montre d’ailleurs 'importance de

I’empire Desjardins.
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Figure 6. Organigramme du Mouvement Desjardins
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33.2 La structure de I'organisation étudiée

Comme nous le disions auparavant, le Mouvement Desjardins a

prépondérante dans le monde financier québécois. Le M

pris une place

ouvement Desjardins

compte en effet plus de 1320 caisses populaires (au moment de I’enquéte)

regroupées en 11 fédérations régionale
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de la Confédération des caisses populaires et d'économie Desjardins du Québec
(CCPEDQ). L’actif global du Mouvement Desjardins dépasse les 84 milliards de
dollars (au moment de l'enquéte) et compte pres de 47 000 employés (secteur

coopératif et sociétés).

Il est toutefois évident que 1'étude du Mouvement Desjardins nous oblige, faute
de moyens et de temps, a nous rabattre sur I'une de ses composantes. Pour des
raisons essentiellement pratiques, nous avons décidé d’opter pour I'étude des
caisses populaires affiliées a la Fédération des caisses populaires Desjardins de
I'Estrie (FCPE). Bien que la structure du Mouvement Desjardins ne présente plus
aucun secret pour nous, il se veut pour plusieurs, une véritable source de

confusion.

D’entrée de jeu, disons que la Fédération des caisses populaires de 1'Estrie (FCPE)
constitue 'une des plus petites fédérations du Mouvement Desjardins. En effet, la
FCPE ne compte que 78 caisses populaires locales et centres de services financiers
(au moment de l’étude). Les 78 caisses populaires locales sont réparties
inéquitablement sur un immense territoire bordé a la fois par la Montérégie, les
Bois-Francs et la frontiére américaine. La majorité des caisses populaires locales se

retrouvent essentiellement dans la région métropolitaine de Sherbrooke.

La FCPE ne représente cependant pas une sorte de “bureau-chef” ou de “siege
social” auquel se rattachent les 78 caisses populaires locales. La FCPE se veut, du
moins en théorie, un organisme au service des 78 caisses populaires affiliées. Plus
précisément,‘ la FCPE joue un double role aupres de ses caisses affiliées. Le
premier, s’avere un role de fournisseur de services spécialisés. En effet, pour
suppléer & un manque de ressources et de compétences souvent criant, la FCPE

offre 4 ses caisses affiliées une palette de services spécialisés touchant aussi bien la
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formation, le soutien opérationnel aux caisses, les conseils juridiques, I'expertise
marketing ou l'aide a la négociation collective, le cas échéant. Le deuxieme,
représente un role de “chien de garde” en agissant principalement a titre
d’organisme de surveillance aupres de ses 78 caisses affiliées (ex. vérification des
livres, respect des normes internationales de liquidité minimale, surveillance du

niveau d'endettement de ses caisses affiliees, etc.).

En dépit de leur rattachement a la FCPE, les caisses populaires locales gardent tout
de méme une assez grande autonomie vis-a-vis de la FCPE et la CCPEDQ
(Lévesque, 1997; Lévesque et Mager, 1997). En effet, chaque caisse populaire locale
constitue une unité juridique distincte en vertu de la Loi sur les caisses d'épargne
et de crédit (L.R.Q., chapitre C-4.1, 1990) et produit ses propres états financiers. En
dépit de ce qui précede; il se trouve encore certains auteurs (Bélanger et de Castro,
1997) qui prétendent que l'autonomie des caisses populaires locales n’est, en fait,
qu’une autonomie toute “relative” et que le contrdle est en réalité entre les mains
des instances fédérales et confédérales. Ces derniers propos pourraient étre

cependant nuances.

A ce propos, il est vrai que la forte compétition qui prévaut dans ce secteur
particulier oblige les caisses a partager plusieurs objectifs communs avec les
autres entités du Mouvement Desjardins, dont celui d’étre plus efficaces. Si les
objectifs “corporatifs” deviennent de plus en plus similaires entre les caisses
locales, les moyens d’y parvenir relevent presque entierement de l'initiative des
caisses. En fait, peu importe les grands objectifs édictés par le Mouvement
Desjardins, ils ne constitueront toujours (du moins jusqu’a aujourd’hui encore)
que des guides moraux sur lesquels devraient s’articuler les planifications

stratégiques des différentes caisses populaires locales.
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Sur ce dernier point, un sondage mené par Beaulieu-Chassé et Malservisi (1992)
traitant de la perception et de la pratique de l'autonomie dans les caisses
populaires locales révéle que pour les intervenants locaux, le role d'une caisse
dans son milieu est déterminé, dans une large mesure, par les décideurs locaux
(ex. conseil d’administration, direction générale de la caisse) en admettant
toutefois l'influence quasi inévitable des autres instances du Mouvement

Desjardins.

L’analyse terrain réalisée lors de cette recherche montre d’ailleurs clairement que
les décisions stratégiques en matiére de GRH (pour ne citer que cette fonction
organisationnelle) différent considérablement d’une caisse a l'autre et ce, en dépit
des grandes orientations poursuivies depuis Quelques années par la CCPEDQ.
Bien que les instances fédérales et confédérales souhaitent ’adoption de pratiques
de GRH “renouvelées”, la réponse de plusietirs caisses semble résolument moins

affirmée.

3.3.3  Les raisons justifiant le choix de I'organisation

Le choix d’un terrain d’expérimentation représente, A notre avis, un des éléments
clés d’une recherche doctorale. L’étude de la Fédération des caisses populaires de
I'Estrie s'inscrivait dans notre agenda pour au moins quatre importantes raisons.
La connaissance du milieu d’intervention représente, selon nous, un premier
critere dans le choix d’un terrain d’étude. En effet, il nous semble tout a faif
impensable de vouloir étudier un secteur aussi complexe que celui des caisses
populaires (ou toute autre institution financiére d’ailleurs) sans en connaitre
préalablement tous les dédales et méandres qu’il comporte (ex. structure,

stratégie, pratiques courantes, regroupements, culture, etc.).
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La deuxiéme raison tient a la structure méme des caisses populaires. En effet, les
caisses populaires présentent des similarités intéressantes (ex. aspects
technologiques, activités d’affaires, caractéristiques des emplois, etc.) mais aussi
affichent, en raison de leur autonomie, des différences fondamentales dans la
maniére de gérer les affaires (ex. stratégie d’affaires, stratégie des ressources

humaines).

C’est ce dernier point qui s’avére intéressant et qui nous fournira la variance
nécessaire nous permettant de répondre a notre question de recherche. Une telle
recherche s’inscrit, en quelque sorte, dans une lignée d’études qui ont toujours,
au prix d’une moins grande généralisation externe des résultats, préféré comparer
“des pommes avec de’s pommes” (ex. Katz, Kochan et Gobeille, 1983; Katz,

Kochan et Keefe, 1987).

La troisidme raison réfere au contexte dans lequel évoluent les caisses. En effet,
ces entreprises évoluent dans un marché tres concurrentiel, ce qui oblige bon
nombre de ces organisations a innover en matiére de gestion des ressources
humaines. Cette raison est d’autant plus valable que plusieurs caisses populaires
de la FCPE ont, depuis quelques années, introduit plusieurs innovations a
caractére organisationnel. Gadrey (1996a, 1996b) a démontré que cette réalité prend

de plus en plus d’ampleur dans l'ensemble des entreprises du secteur financier.

Finalement, l'analyse du secteur des institutions financieres nous procure des
informations de bonne qualité. Si I'on s’en tient aux strictes données financieres,
notons que celles-ci doivent se conformer aux exigences mises de l'avant par
I'Inspecteur général des institutions financieres du Québec. De telles regles de

conformité ne font que rendre encore plus valables les informations recueillies.
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3.4 Phases opérationnelles de la recherche
3.41 Obtention des autorisations

Comme nous le savons tous, limportante compétition qui prévaut dans
'industrie des services financiers oblige les institutions financieres a ne
divulguer que le minimum d’information de nature stratégique et
opérationnelle. Cette réalité vaut également pour les entreprises du Mouvement
Desjardins qui, en dépit d'un statut coopératif, ont toujours été réticentes a ouvrir
leurs portes aux chercheurs du monde universitaire (ex. Jalette, 1997). Cette

recherche ne fait donc pas exception a la regle.

En raison des problémes anticipés, nous avons procédé rapidement a 'obtention |
des autorisations nécessaires 2 la bonne marche de la recherche. Ainsi, la
premiére étape consistait a obtenir 'appui des dirigeants de la FCPE. Cette
premiére autorisation était, selon nous, fondamentale car, en dépit de
l'autonomie dont jouissent les caisses locales, la FCPE représente tout de méme
une “caution” morale qui ne pouvait, selon nous, qu’accroitre nos chances de

réussite.

Apres plus de six mois a exposer nos objectifs de recherche a différentes instances
fédératives, nous avons finalement obtenu l’appui de la haute direction de la
FCPE. La deuxieme étape consistait & convaincre les 46 caisses du bien-fondé de
cette recherche. Nous savions que nous devions jouer “serré”, un grand pan de la

these allait se décider. Cette étape a duré prés de quatre mois.
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3.42  FEchantillonnage

Ainsi, nous retrouvons 78 caisses populaires sur le territoire de la FCPE.
Volontairement, nous avons décidé de choisir uniquement les caisses populaires
dont l'actif était supérieur & 10 millions de dollars. Comme nous I'avons
mentionné auparavant, ce choix méthodologique nous permet de ne retenir que
les caisses les plus importantes, accroissant du méme coup la probabilité de

retrouver des pratiques de GRH formelles lors de I'enquéte.

De ces 78 caisses initialement identifiées, 50 caisses populaires répondaient aux
critéres de qualification que nous nous étions fixés au début de l'étude. Nous
avons donc contacté chacune des 50 directions pour exposer les objectifs de notre
recherche. Dans bien des cas, il a méme fallu convaincre les membres du conseil
d’administration. Nous voulions obtenir le maximum de transparence et

d’ouverture de la part des caisses populaires, il fallait donc faire de méme.

Des 50 caisses échantillonnées, 46 ont accepté de participer a 'enquéte, ce qui fait
un taux de participation de 92 %. Les données biographiques de l'enquéte
apparaissent d’ailleurs dans le prochain tableau (cf. tableau 3). Ce fort taux de
participation peut étre expliqué de deux maniéres. La premiére raison tient au fait
que la GRH représente un enjeu majeur pour I'ensemble de Mouvement
Desjardins. La CCPEDQ tente, depuis quelques années d’ailleurs, de convaincre

ses caisses affiliées de la pertinence de renouveler leur stratégie de GRH.

La deuxiéme raison tient principalement aux contacts politiques que nous avions
dans les différentes caisses populaires de 1'Estrie. En effet, dans le cadre d'un
projet parrainé par la FCPE et 'Université de Sherbrooke, nous avions eu la

chance d’oeuvrer au sein d’une équipe dont le but était de former les 78 directeurs
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et directrices a 'exercice de la gestion. Nous avons ainsi eu 'opportunité de
cotoyer ces dirigeants sur une base réguliere pendant prés d’une année. Ce dernier

point est certes fort important dans la réussite de cette recherche.

Tableau 3. Résumé des données biographiques

Nombre de caisses : 46

Ventilation par strates@ :

- strate 1 0

- strate 2 11

- strate 3 20

- strate 4 11

- strate 5 4
Taux de participation : 92 %
Nombre d’employés réguliersb : 1096

Nombre moyen d’employés par caisse : 28,82 (écart type: 17,99)
Actif moyen par caisse : 36,78 Mio $ (écart-type : 28,55)

Légende:

a. ] existe 5 strates regroupant les caisses selon leur taille et leur milieu d’affaires (cf. annexe).

b.  Lesemployés réguliers regroupent 'ensemble des employés non cadres a l'exception des
employés occasionnels ou sur appel.

Des 50 caisses de départ, quatre d’entre elles ont refusé de participer A cette
recherche. Deux n’ont pas participé en raison de l'absence de la direction (i.e.
congés de maladie), tandis que les deux autres craignaient que cette étude puisse.
exacerber certaines tensions a I'intérieur de leur organisation. Ce qui fait que dans
notre échantillon, 8,3 % des caisses de strate 2 (i.e. 1 sur 12), 4,7 % des caisses de
strate 3 (i.e. 1 sur 21), 8,3 % des caisses de strate 4 (i.e. 1 sur 12) et 20 % des caisses
de strate 5 (i.e. 1 sur 5) faisaient défaut. Nonobstant ce fait, nous conservons un

échantillon hautement représentatif (Dielman, 1996).

132



La participation des employés était aussi fondamentale dans le cadre de cette
recherche (i.e. questionnaire sur l'indice de satisfaction des caisses). Nous avons
choisi une procédure d’échantillonnage basée sur la participation de volontaires.
Sur un total de 1 096 employés réguliers, 887 ont participé a I’étude pour un taux

de participation de 81 %.

I’échantillon d’employés participant a 1'étude semble aussi constituer un reflet
fidele de la population totale des employés des caisses populaires Desjardins de
I’Estrie. En effet, 'utilisation d’un test de conformité globale (ce test propose de
comparer l'information connue sur certains parametres de la population avec
I'information similaire provenant de 1’échantillon) nous montre une tres grande
représentativité de I’échantillon (seuil de signification de 0,05; t= 0,9122). Les
appuis fournis par les 46 directeurs, les exécutifs syndicaux et les comités

d’employés expliquent en partie la robustesse de notre échantillon.

3.43 Construction des instruments de mesure et prétests

Les précédentes phases réalisées, nous avons pu amorcer le travail de cueillette
des informations auprés des 46 caisses locales et de la FCPE. Pour réaliser cette
activité, nous avons élaboré une procédure structurée de cueillette des données
inspirée principalement des travaux de MacDuffie (1995) et d'Ichniowski, Shaw et
Prennushi (1997). La premiere phase de l'enquéte consistait essentiellement a
colliger les données primaires aupres des 46 caisses populaires locales. La partie la
plus longue et la plus ardue consistait en I’élaboration d’un outil de cueillette de
données capable de pouvoir refléter les réalités RH de chacune des 46 caisses

populaires étudiées.
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Apres de nombreuses discussions avec les responsables RH de la FCPE, il s’avérait
dés lors clair que I’élaboration d'un outil quantitatif de cueillette d’informations
GRH (ex. questionnaire codé) ne pourrait constituer une alternative
méthodologique valable, du moins dans une premiere phase de la recherche. En
effet, la compréhension du phénomeéne RH semblait tellement variable d’une
caisse a l'autre, qu’il était, selon nous, impérieux de procéder initialement par
entrevues avant de pouvoir créer un questionnaire RH standardisé (notons que
le type de recherche que nous poursuivions exigeait ultimement 1'utilisation

d’outils de mesure standardisés). Une grille d’entrevue a donc été constituée.

Aussitot cette grille d’entrevue constituée, elle a été prétestée aupres de cinq
caisses populaires de la Fédération du centre du Québec (FCQ). Cette stratégie
nous permettait ainsi de nous rompre au langage en usage dans les caisses
populaires Desjardins (Edwards et Thomas, 1993; Hunter et Pil, 1995), tout en
minimisant l'effet de contamination en prétestant l'instrument en dehors de la
Fédération des caisses populaires de I'Estrie (Emory et Cooper, 1991; Gauthier,

1997).

La grille d’entrevue prétestée, nous avons procédé a une série d’entrevues aupres
de chacune des 46 caisses populaires échantillonnées. La durée de chacune des
entrevues pouvait varier de deux a trois heures (entretiens enregistrés sur
cassettes audio). Durant ces entretiens, chaque directeur ou directrice devait nous
expliquer les diverses pratiques ou manifestations RH retrouvées au sein de leur

organisation.

Une série d’entrevues informelles ont également été réalisées aupres d’employés
cadres et d’employés salariés. Les informations colligées aupres de ces acteurs a

permis non seulement de valider les informations préalablement fournies par les
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directeurs, mais aussi de connaitre 'opinion généralement partagée par les
travailleurs quant a la dynamique GRH en milieu coopératif. De toute évidence,
ces données nous permettront éventuellement de détenir un matériau capable
d’accroitre notre compréhension de cet important phénomene et d’interpréter

avec plus de recul les résultats issus des analyses quantitatives.

Un rapport synthése de chacune de ces entrevues (i.e. celles réalisées avec les 46
directeurs) a été par la suite produit (cf. annexe A). De ces rapports, nous avons
procédé a une analyse de contenu (Schmitt et Klimoski, 1991; Yin, 1994) dont le
but était principalement de ressortir les pratiques RH les plus significatives

retrouvées dans les caisses (cf. annexe B).

Bien qu’il existait déja quelques études qui pfoposaient une palette de pratiques
RH susceptibles de se retrouver dans les caisses populaires (Grant, 1992; Jalette,
1997; Lévesque, 1991), nous avons quand méme opté pour une méthode plus
longue et plus cofiteuse (entrevues et analyse de contenu) qui nous a permis,
nous le croyons, d’obtenir a la fois une reflet fidele de la problématique GRH
étudiée, mais aussi une compréhension approfondie des diverses conditions
d’implantation de ces mémes pratiques. Une telle démarche méthodologique est
d’ailleurs a la base de recherches importantes en GSRH dont 'une des plus

connues étant celle réalisée par Ichniowski, Shaw et Prennushi (1997).

Aprés notre analyse de contenu, nous avons pu procéder a l’élaboration de notre
questionnaire RH qui élaguait, a toute fin pratique, toute pratique RH superflue,
inadaptée ou marginale (MacDuffie, 1995). Ce questionnaire comporte en tout 20
questions (7 dimensions) a échelle de type Likert (cf. annexe C). Une premiere
ébauche du questionnaire sur les ressources humaines a été préalablement

analysée par les spécialistes RH de la FCPE, d’ol certaines recommandations,
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principalement sémantiques, ont émergé. Par la suite, nous avons prétesté cet

instrument aupres de cinq directions de caisses populaires rattachées a la FCQ.

Les données primaires ne comprenaient pas uniquement des informations
touchant les pratiques de GRH, elles incluaient également des informations
concernant le niveau de satisfaction des employés ainsi que le positionnement
stratégique adopté par chacune des caisses. Pour nous permettre d’évaluer
adéquatement le niveau de satisfaction des employés, nous avons été dans

I'obligation d’élaborer un inventaire de la satisfaction au travail.

Une analyse des principaux inventaires de satisfaction au travail nous a permis
toutefois de constater que la majorité des questionnaires étaient, soit de langue
anglaise, et dans ce cas, ils exigeaient une francisation et une revalidation
compléte, soit de langue francaise, et dans ce cas, ils présentaient un nombre
d’items tellement élevé que ces derniers auraient, selon nous, démoralisé le sujet

le plus motivé (Fortin, 1996).

Fort de ces observations, nous avons donc préféré opter pour une adaptation de
l'inventaire de satisfaction au travail développé initialement par Larouche (1975).
Bien que trés long (80 questions), ce questionnaire constitue, encore a ce jour, une
référence de premier plan (Morin, Savoie et Beaudin, 1994). Notre objectif était de
modifier l'inventaire de satisfaction au travail de Larouche (1975) dans le but de
le rendre plus convivial, multipliant ainsi nos chances d’accroitre notre taux de
participation. La qualité de ce questionnaire (consistance interne élevée) nous a
grandement facilité la tdche en nous permettant, notamment, de réduire le

nombre de questions, sans en altérer pour autant sa validité.
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D’un questionnaire composé initialement de 80 questions37, nous sommes passé
a un questionnaire comprenant 20 questions et couvrant l’ensemble des
dimensions de la satisfaction au travail initialement définies par Larouche (1975)
(cf. annexe D). Certaines mesures ont toutefois été prises pour accroitre la qualité

de notre instrument.

Essentiellement, nous avons procédé a une transformation des échelles de
mesure. Ainsi, contrairement a l'inventaire de satisfaction au travail de Larouche
(1975) qui utilisait uniquement des échelles de mesure de type ordinale (mesures
discretes), nous avons voulu utiliser pour cette recherche des échelles continues
(égalité d’intervalles) (D’Astous, 1993). Cette mesure devait permettre, selon
nous, d’accroitre la sensibilité des mesures (variance), tout en favorisant

l'utilisation ultérieure de puissants tests statistiques.

Nous avons également procédé a la validation (prétest) de notre inventaire de la
satisfaction au travail aupres de deux caisses populaires de la FCQ. En effet, grace
au vice-président RH de cette fédération, nous avons pu identifier deux caisses
populaires qui étaient prétes et désireuses de collaborer a la bonne marche de cette
recherche. Le prétest s’est effectué en deux phases. La premiere phase consistait a
mener aupres de 25 employés (Caisse A) une consultation, dont le but était de
faire ressortir les héritants sémantiques reliés a la compréhension des questions
et des directives retrouvées dans le questionnaire (Emory et Cooper, 1991; Schmitt

et Klimoski, 1991).

Faisant suite a certains ajustements découlant de la premiére consultation, nous

avons procédé a la validation de la qualité de nos 20 échelles de mesure aupreés de

3Le questionnaire original comptait 20 dimensions de la satisfaction au travail. Pour mesurer chacune de ces 20
dimensions, 1'auteur posait quatre fois la méme question (posée de maniére différente) a I’intérieur de I'inventaire,
d’ol le nombre élevé de 80 questions.
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30 autres employés (Caisse B). Cette validation consistait uniquement a trouver le
niveau de consistance interne des échelles de mesure (alpha de Cronbach). Les
résultats issus du prétest montrent un trés haut niveau de consistance interne
(coefficient alpha de Cronbach = 0,9242). Ces résultats sont d’ailleurs cohérents
avec ceux obtenus subséquemment lors de l’analyse de 1’échantillon a I’étude
(n = 887; coefficient alpha de Cronbach = 0,9248). Ainsi, cette disposition a permis
d’améliorer substantiellement le niveau de consistance interne de l'inventaire de

satisfaction au travail de Larouche (1975).

Si le prétest a été relativement facile a réaliser, il en a été tout autrement en ce qui
concerne l'enquéte elle-méme. En effet, certains cadres de la FCPE voyaient dans
notre inventaire de satisfaction au travail un instrument d’expression qui aurait
pu servir a exacerber certains mécontentements de la part d’employés, d’autant
plus que plusieurs caisses de la FCPE s’étaient récemment syndiquées. Apres
plusieurs discussions avec les spécialistes RH de la FCPE, l'inventaire de la
satisfaction au travail a été autorisé a étre présenté aux 46 directions de caisses
populaires locales. Etonnamment toutefois, ce questionnaire a été bien accueilli

par les directions des 46 caisses locales.

Nous avons par la suite mis au point un questionnaire nous permettant de
recueillir les informations concernant les divers positionnements stratégiques
adoptés par les 46 caisses populaires locales (cf. annexe E). La littérature proposait
plusieurs questionnaires pouvant nous permettre d’évaluer la stratégie adoptée
par une organisation. Nous avons cependant opté pour l'adaptation du
questionnaire élaboré par Segev (1989). En plus de représenter un instrument
fiable et reconnu en GSRH, l'outil élaboré par Segev (1989) a aussi été utilisé avec
beaucoup de succeés par Delery et Doty (1996) dans une étude réalisée en milieu

bancaire.
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Dés le départ, I'adaptation de ce questionnaire a posé plusieurs problemes. Le
principal consistait & traduire et & adapter le questionnaire en faisant en sorte de
conserver sa capacité a identifier correctement le positionnement stratégique de
chacune des organisations. Pour réaliser cet objectif, nous avons di procéder en

cinq étapes.

La premiére étape a consisté a traduire le questionnaire. Pour ce faire, nous avons
effectué une traduction de l'instrument de mesure. Cette premiere version a été
soumise a l’expertise d’un traducteur, ce dernier devant évaluer le degré de

concordance entre notre questionnaire et celui réalisé par Segev (1989).

Ce travail ayant été fait, nous avons par la suite soumis la version francaise du
questionnaire & un linguiste pour nous permettre, cette fois-ci, d’utiliser un
langage “a la portée” des différents répondants. Le travail de fond ayant été fait, le
questionnaire a été soumis a quelques colleégues afin de recueillir des

commentaires dans le but d’améliorer le contenu de l'instrument de mesure.

Nous avons soumis également notre questionnaire a l'expertise de
professionnels de la FCPE dans le but de I'adapter le plus conformément possible
aux réalités du monde des caisses populaires. A la fin du processus, nous
retrouvions un questionnaire composé de 13 questions représentant 10 des

principales dimensions stratégiques élaborées par Segev (1989).

Les dimensions stratégiques ont été les mémes que celles précédemment retenues
par Delery et Doty (1996). Comme pour les autres instruments de mesure, nous
avons prétesté ce questionnaire auprés de cing caisses de la FCQ (coefficient alpha

de Cronbach = 0,8442). Ces résultats sont d’ailleurs cohérents avec ceux obtenus
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subséquemment lors de l’analyse de ’échantillon a l’étude (n = 46; coefficient

alpha de Cronbach = 0,8649).

Les informations relatives a la productivité et.é I’efficacité financiere des caisses
(données secondaires) ne nécessitaient toutefois pas la création d’instruments de
mesure particuliers. Précisément, les informations financiéres nous étaient
fournies directement par le Service de gestion financiere de la FCPE, tandis que
les données touchant la productivité nous parvenaient du Systeme

d’Information Ressources Humaines (SIRH) (rapports SIRH-R2 et SIRH-R3).

3.44  Mesure des concepts

La présente partie ekposera en détail la maniere dont nous avons opérationnalisé
les différents concepts a I'étude. Nous présenterons successivement les mesures
lides aux variables indépendantes, aux variables dépendantes, aux variables
modératrices, aux variables de contrdle, aux systemes théoriques de travail ainsi

qu'aux arrimages configurationnels.

34.41 Les variables indépendantes : la mesure de la GRH

Comme pour la majorité des recherches en GSRH, c’est par le biais d'un
questionnaire (cf. annexe C) que nous avons mesuré le niveau d’implantation
des pratiques de GRH. Tel que mentionné précédemment, il est demandé aux
participants de répondre a 20 questions couvrant sept dimensions de la GRH (cf.

tableau 4).

140



Tableau 4. Dimensions et indicateurs du questionnaire portant sur les pratiques de GRH

Dimensions Indicateurs

1. Rémunération incitative 1.1 ... partage des gains de performance
1.2 ... partage des trop-pergus
1.3 ... primes aux employés performants

2. Formation 2.1 ... programmes spécifiques
2.2 ... programmes généraux
3. Dotation 3.1 ... recours au recrutement externe

3.2 ... évaluation par I’usage de tests structures
3.3 ... évaluation par |'usage d’entrevues structurées

4. Evaluation du rendement 4.1 ... a ’aide d’objectifs mesurables
4.2 ... 3 Paide de comportements observables
5. Organisation du travail 5.1 ... implication dans des équipes de travail,

5.2 ... consultation par le biais de comités

5.3 ... résolution de problémes par des équipes de projet

5.4 ... travail sur des postes de niveaux similaires

155 .. travail sur des postes de niveaux supérienrs
6.1 ... partage des informations strat giques

6.2 ... partage des informations financiéres

6.3 ... partage des informations sur les nouveaux produits et services

6.4 ... partage des informations sur la concurrence

6. Communication

7. Sécurité d’emploi 7.1 ... protection des emplois des travailleurs

Pour ce faire, le répondant devait indiquer sur un échelle en sept points de type
Likert le niveau d’implantation de chacune de ces pratiques RH dans sa caisse

populaire (1 = pas du tout implantée; 7 = fortement implantée).

3.4.4.2 Les variables dépendantes

La mesure de la satisfaction

Afin de mesurer lindice de satisfaction des employés des caisses populaires
Desjardins de I'Estrie, un questionnaire a été construit (cf. annexe D). Par rapport
a vingt aspects différents de son travail (cf. tableau 5), chaque employé devait

indiquer, selon lui, ce qui décrivait Je mieux son niveau de satisfaction.
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Tableau 5. Dimensions et indicateurs du questionnaire portant sur la satisfaction
Dimensions Indicateurs
1. Affectation du personnel —de la distribution des tiches selon les talents des employés
2. Altruisme .. de la possibilité d’étre utile  mon organisation
3. Attrait au travail ... de la possibilité de faire du travail intéressant
4., Autonomie ... de la possibilité d’organiser mon travail
5. Autorité . de la possibilité d’avoir d’autres travailleurs sous mes ordres
6. Avancement .. de mes chances d’avancement
7. Communication I .. de la possibilité de communiguer avec mes supérieurs
8. Communication II .. de la possibilité de communiquer avec mes pairs
9. Conditions de travail . de la qualité des conditions physiques de travail

10.

Degré de responsabilité .. des responsabilités qui me sont confiées
11. Evaluation .. de la facon dont mon travail est évalué
12. Innovation ... de la possibilité d’appliquer de nouvelles méthodes de travail
13. Reconnaissance . de 'estime que I’on me témoigne pour un travail bien fait
14. Politique de l’organisation .. de la gestion de mon organisation
15. Salaire . du salaire que je recois pour le travail que je fais
16. Sécurité d’emploi .. de ma sécurité d’emploi
17. Supervision humaine .. de I’entente qui existe entre mon supérieur et ses employés
18. Supervision technique . de 1a compétence technique de mon supérieur
19. Utilisation des habiletés .. de la possibilité d’utiliser mes capacités
20. Variété .. de 1a possibilité de faire du travail varié

Dans ce cas, une échelle continue était proposée, permettant de se situer
n’importe ot sur l'échelle allant de Pas du tout satisfait(e) a Extrémement
satisfait(e). A lintérieur de ces bornes, trois autres termes ont été placés
proportionnellement, de maniere a faciliter le choix de l'individu. Notons que
l'indice de satisfaction représente, pour chaque caisse, la moyenne des 20

dimensions.

La mesure de I'efficacité des RH

La mesure de l'efficacité des RH représente un des critéres de productivité les plus
importants chez Desjardins. Cette mesure est d’ailleurs considérée comme une
des principales clés de gestion38. Nommée écart des effectifs, cette mesure
constitue un ratio dont le numérateur se rapporte aux heures effectivement

travaillées (ou effectif réel) et le dénominateur représente les heures

38 Le terme clé de gestion correspond 2 certains indicateurs jugés prioritaires par les dirigeants du Mouvement
Desjardins.
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théoriquement requises (ou effectif théorique). A titre d’exemple, une caisse dont
le ratio serait de 0,90 % signifierait qu’elle a besoin de 10 % de moins d’effectif
pour effectuer un travail donné. Les données nous sont fournies par la FCPE

pour l’année 1997.

La mesure des trop-pergus

Ce ratio représente la contribution des opérations de la caisse a sa rentabilité. Il
s’exprime en dollars par 100 dollars d’actif moyen et se calcule par la différence
entre le ratio des trop-percus générés par le capital et celui des trop-pergus nets.
Ces données nous ont été fournies pour I'année 1997 par la Direction des finances

de la FCPE.

La mesure des RSI

Ce ratio est utilisé pour connaitre le rendement de ce que les membres ont investi
dans leur caisse, soit le rendement de ’avoir ordinaire. Il se calcule en divisant
les trop-percus nets de la période, exprimés sur une base annuelle, par l'avoir
ordinaire moyen. L’avoir ordinaire se compose des principaux postes de l'avoir
des membres, 4 I'exception des parts sociales et des parts privilégiées. Ces données

nous ont été fournies pour 'année 1997 par la Direction des finances de la FCPE.

3.4.4.3 Les variables modératrices : 1a mesure de la stratégie d’affaires

Comme pour la majorité des recherches recensées dans la littérature en GSRH,
c’est a l'aide d’un questionnaire (cf. annexe E) que nous avons été en mesure
d’identifier 1’orientation stratégique des 46 caisses populaires. Ainsi, chacun des
46 directeurs devaient répondré 4 13 questions couvrant 10 des principales
dimensions stratégiques répertoriées dans la littérature théorique en GSRH (cf.

tableau 6).
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Tableau 6. Dimensions et indicateurs du questionnaire portant sur le positionnement stratégique

Dimensions Indicateurs

1. Innovation technologique 1.1 ... offre de services automatisés

2. Offre de produits et services ]| 2.1 ... offre de produits et de services

3. Innovation de produits 3.1 ... offre de produits ou services bancaires non conventionnels

4, Qualité 4.1 ... niveau de qualité de service

5. Prix 5.1 ... prix de revient des produits et services

6. Marketing 6.1 ... ressources allouées aux activités marketing

7. Ressources 7.1 ... ressources allouées au soutien d’investissements a long terme

7.2 ... ressources allouées aux ressources humaines et matérielles
7.3 ... ressources allouées aux équipements technologiques

8. Processus stratégique 8.1 ... centralisation sur les acquis

8.2 ... centralisation sur les opportunités d’affaires
9. Risque 9.1 ... niveau de tolérance aux risques
10. Proactivité de gestion 10.1 ... proactivité dans la prise de décision

Pour ce faire, le répondant devait indiquer sur un échelle en 7 points de type
Likert le niveau de préoccupation que leur caisse entretenait a I'égard de chacune
des 10 dimensions stratégiques (1 = préoccupation minimale; 7 = préoccupation
maximale)3?. Cette fagon de mesurer la stratégie d’affaires de I'entreprise est aussi

utilisée dans plusieurs études en GSRH.

3.4.4.4 Les variables de controdle

Trois variables de contrdle ont été utilisées lors de 1'étude. Les deux premieres
font référence a la taille de la caisse. Pour ce faire, nous avons retenu deux.
mesures utilisées par la FCPE pour classifier les caisses locales affiliées. Elles
représentent le nombre de travailleurs réguliers (i.e. 'ensemble des employés
non cadres, a l'exception toutefois des employés occasionnels ou sur appel) et
'actif global de la caisse en millions de dollars. Comme pour la majorité des

études recensées jusqu’a présent, la présence syndicale représente la troisieme

39 Rappelons-nous que la vérification de I’hypothese de la contingence (hypothése 2) n’exigeait qu’une seule
dimension (i.e. la dimension “innovation™). L’ensemble des 10 dimensions était pertinent uniquement dans la
validation de I’approche configurationnelle (i.e. hypothéses 3 et 4).
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variable de contrdle. A I'instar des autres études, nous utiliserons une approche
dichotomique pour la mesurer (1 = présence d'un syndicat; 0 = absence de

syndicat).

3.4.4.5 Mesures des profils stratégiques et des systémes de travail théoriques

La validation de 1’hypothese configurationnelle des ressources humaines nous
obligeait a développer deux typologies théoriques (ou idéaux types) représentant a
la fois les trois profils stratégiques théoriques ainsi que les trois systemes de
travail théoriques (cf. chapitre 2). Les mesures associées aux différents profils
stratégiques théoriques nous ont été directement données par les estimations
empiriques établies par Segev (1989). Cette procédure a d’ailleurs été retenue par

Delery et Doty (1996):

Néanmoins, c’est en utilisant une procédure basée sur le jugement de 10 experts4?
en GRH que nous avons pu générer un ensemble de mesures théoriques
associées aux deux principaux systémes de travail théoriques (i.e. systéme
d’engagement et systéme de contrdle). La mesure associée au systeme de travail
intermédiaire constituant uniquement la moyenne des deux systemes de travail
antagonistes (cf. tableau 7). Cette procédure a aussi été utilisée par Delery et Doty

(1996).

40 Une procédure basée sur le jugement d’experts constitue une méthode hautement valide pour générer les
mesures associées a une telle typologie théorique (cf. Doty et Glick, 1994; Doty, Glick et Huber, 1993).
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Tableau 7. Présentation des typologies théoriques

Profils stratégiques théoriques Coit Focus Différenciation
Innovation technologique 5,58 5,75 5,56
Offre de produits et services 5,95 2,38 4,26
Innovation de produits 3,26 3,63 6,11
Qualité 3,53 4,14 6,53
Ressources
- investissement long terme 5,80 4,92 4,38
- investissement matériel et RH 6,32 4,81 4,68
- investissement informatique 3,29 3,00 5,73
Prix 2,32 2,88 5,47
Marketing 2,53 3,38 6,58
Processus stratégique
- processus interne 6,28 5,69 4,68
- processus externe 4,72 4,81 6,06
Risque 2,94 3,86 4,18
Proactivité dans le style de gestion 3,29 4,08 6,06
Profils RH théoriques Controle Intermédiaire Engagement
Rémunération incitative
- partage des gains de performance 3,6 4,7 5,7
- partage des trop-pergus 3,5 4,7 59
- primes aux employés performants 4,1 5,2 6,3
Formation
- programmes spécifiques 5,8 4,6 33
- programmes généraux 3,2 4,6 6,0
Dotation
- recours au recrutement externe 3,1 4,4 5.8
- utilisation de tests 3,8 4.9 6,0
- utilisation d’entrevues 3,8 4,9 6,0
Evaluation du rendement
- a I’aide d’objectifs mesurables 3,9 4,6 53
- 2 l’aide de comportements observables 3,1 4,5 5,8
Organisation du travail
- implication dans des équipes de travail 2,3 4,2 6,1
- consultation par le biais de comités 3,5 4,6 5,7
- résolution de problémes par des équipes de projet 2,7 4,5 6,2
- travail sur des postes de niveaux similaires 2,9 4,1 5.3
- travail sur des postes de niveaux supérieurs 2,6 4,3 6,0
Communication
- partage des informations stratégiques 3,1 4,3 5,4
- partage des informations financiéres 3,8 4,6 5,4
- partage des informations sur les nouveaux 4,3 5.0 5,6
produits et services
- partage des informations sur la concurrence 3,4 4,6 5,8
Sécurité d’emploi
- protection des emplois des travailleurs 3,2 4,3 5,4
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3.4.4.6 Mesures des arrimages configurationnels

La méthodologie utilisée nous oblige a recourir a certaines formules ou équations
mathématiques servant, entre autres choses, a mesurer la distance entre deux
systémes. Plus précisément, nous avons utilisé 1'équation (cf. équation A)
développée par Doty et Glick (1994) pour estimer le niveau de similarité entre les
systéemes de travail théoriques et les systémes de travail retrouvés dans les
organisations. Notons que les indices de similarité constituent des intrants dans

la mesure des arrimages internes et externes (i.e. hypothese 3 et 4).

Dj, = \/(Xi - XWX - Xp) (Equation A)

ou

D, = distance entre le systéme de travail théorique i et le systéme de travail de I’organisation o

X; = un vecteur de dimension i x j représentant la valeur du syst2me de travail théorique i par rapport a
I’ attribut j

X, = un vecteur de dimension o x j représentant la valeur du systéme de travail de 1’organisation o par
rapport a I’attribut j

W = une matrice diagonale de dimension j x j représentant I’importance théorique de I’attribut j par rapport
au systeme de travail théorique i

Pour mesurer le niveau d’arrimage interne, nous utiliserons, cette fois-ci, une
autre formule mathématique (cf. équation B) (Doty et Glick, 1994; Doty, Glick et
Huber, 1993). L’arrimage interne (Fitjr) constitue simplement l'inverse additif de
I'écart entre le systéme de travail retrouvé dans l'organisation et le systeme de

travail théorique ressemblant le plus a celui retrouvé dans la firme.

1 (Equation B)
Fityr = -| min Djg
i=1

ol
Djo est déterminé par I’équation A

I
min Djg | prend Ia valeur minimum du vecteur Djq parmi tous les systemes de travail théoriques i pour

i=1 chacune des valeurs prises par le systéme de travail de I’organisation o
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Pour mesurer le modéle complet, c’est-a-dire 'arrimage interne et I'arrimage
externe, nous utiliserons une troisiéme équation mathématique (cf. équation C).
Cet arrimage complet (Fitcit) représente l'inverse additif de l'écart entre le
systéme de travail retrouvé en milieu organisationnel et le systéme de travail
théorique en tenant compte, cette fois-ci, des écarts des parametres stratégiques,

c’est-a-dire théoriques et organisationnels.

Fitcrr = - Djo (Equation C)

ol I c
i est déterminé par { min Dj,
i=1

[
Djo = distance entre les attributs contextuels du systéme de travail théorique i et les attributs contextuels du
systéme de travail de I’organisation o

I
min Dico prend la distance minimale entre les différents attributs contextuels et les divers systemes de
i=1 travail théoriques i

3.4.5 Administration des questionnaires

L’administration des divers questionnaires constituait une phase tres imporfante
de cette recherche. Deux précautions ont donc été prises pour accroitre la qualité
de l'information colligée (Becker et Gerhart, 1996; Gerhart, 1999). La premiere
précaution prise référe a la triangulation des informations relatives aux pratiques

de GRH (Emory et Cooper, 1991; Gerhart, 1999; Schmitt et Klimoski, 1991).

La sensibilité et la variabilité de cette mesure ayant été démontrées (Brown et
Perry, 1994; Gerhart, 1999), nous avons donc demandé qu'il y ait trois répondants
par caisse pour évaluer le degré d’implantation des pratiques internes de GRH.

Par souci d’objectivité, les répondants venaient de la direction (directeur), de la
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maitrise (un employé cadre) et des employés (représentant des employés ou

responsables du syndicat local).

Le questionnaire sur le positionnement stratégique des caisses a cependant été
complété uniquement par le directeur de la caisse. Cette mesure fut prise, car
selon nous, seul le directeur connait objectivement les processus stratégiques de

sa caisse.

Une deuxieme précaution a également été nécessaire lors de ’administration de
ces deux questionnaires. En effet, dans le but d’éviter toute confusion ou
ambiguité de la part des répondants, le chercheur était systématiquement présent

lors de la passation de ces deux questionnaires.

Par la méme occasion, il aurait été intéressant de pouvoir faire compléter le
questionnaire sur la satisfaction au travail par les divers employés. Cependant, les
directions des 46 caisses se sont objectées a cette mesure. Selon ces derniéres, les
employés devaient compléter ce questionnaire, soit durant leur pause soit en
dehors des heures de travail. Nous avons donc remis & chacune des 46 caisses
échantillonnées, des inventaires sur la satisfaction au travail a transmettre
ensuite a leurs employés. Chaque questionnaire était accompagné d’une
enveloppe-réponse et timbrée. Bien que les employés étaient libres de répondre a

ce questionnaire, nous avons tout de méme obtenu un taux de réponse de 81 %.

3.4.6  Analyse des données d’enquéte

Les méthodes d’analyse choisies pour vérifier les quatre hypothéses de recherche

se veulent essentiellement de nature quantitative. Une telle procédure d’analyse
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a également été retenue par la quasi-totalité des études répertoriées dans notre
revue de la littérature scientifique (cf. chapitre 2). La nature méme de notre
problématique ne nous laisse guére d’autre choix. C’est plus précisément I'analyse
de régression multivariée qui servira d’instrument statistique tout au long de
cette recherche (notons que les analyses statistiques ont été réalisées a 'aide du
logiciel SPSS). En dépit des limites de cet outil, celui-ci nous est apparu le plus
pertinent, comme cela a été le cas pour la plupart des chercheurs dans ce domaine

(Becker et Gerhart, 1996).

Concrétement, nous avons di réaliser huit régressions multiples sur chacune des
quatre variables dépendantes (32 analyses statistiques mesurant les effets bruts des
variables) pour étre en mesure de vérifier 'hypothese universaliste des RH.
Chacune des 32 opérations s’est d’ailleurs déroulée en deux étapes distinctes. La
premiére consistait & incorporer dans notre équation linéaire uniquement les
variables contrdle, c’est-a-dire l'actif des caisses et la présence syndicale. La
deuxiéme étape consistait, par la suite, a y introduire, tour a tour, chacune des

huit variables RH retenues dans cette étude.

Bien que le type d’analyse présenté ci-dessus soit suffisant pour rejeter ou accepter
le modeéle universaliste, nous avons jugé opportun de procéder-a un niveau
d’analyse supplémentaire dans le but de mesurer l'effet global des variables RH
(i.e. modele complet) sur chacun des quatre indicateurs de performance (i.e.
mesures des effets nets des pratiques de GRH). Comme pour le type d’analyse
précédent, le modele d’estimation ne comprenait, dans un premier temps, que les
seules variables de contrdle. Dans un second temps, nous y avons introduit
simultanément (i.e. entrées en bloc dans 1’équation linéaire) I’ensemble des huit
variables stratégiques de GRH. Ce deuxiéme niveau d’analyse est d’ailleurs

fréquemment rencontré dans la littérature en GSRH.

150



Dans le but de vérifier I'hypotheése de contingence des RH, nous avons suivi une
procédure similaire a celle utilisée pour la perspective universaliste. Ainsi, nous
avons réalisé huit régressions multiples sur chacune des quatre variables
dépendantes (32 analyses statistiques). Toutefois, contrairement a la précédente
vérification, une étape supplémentaire se devait d’étre incluse afin d’y retrouver

tous les parametres nécessaires a la vérification de cette importante hypothése.

Si la premiére étape consistait a introduire uniquement les variables de controle,
la deuxiéme étape exigeait, quant a elle, d’y ajouter la variable ressources
humaines sélectionnée (i.e. pratiques RH entrées de maniere individuelle) ainsi
que la variable de contingence (i.e. niveau d’innovation). Quant a la troisieme
étape statistique, elle consiste a construire une équation plus globale qui tient

compte, cette fois-ci, des effets d'interactions entre la pratique RH sélectionnée et

la variable de contingence.

Cependant, en raison du faible degré de liberté que nous consent notre
~ échantillon, il nous a été impossible de valider le modéle complet (i.e.
introduction simultanée des huit effets d’interactions) sans y retrouver un indice
VIF élevé (i.e. niveau de multicolinéarité). De tels problémes avaient également

été soulevés par Delery et Doty (1996).

Nous avons procédé de méme pour étudier la perspective configurationnelle des
ressources humaines. Pour valider ’hypothése reliée a la cohérence interne des
pratiques (i.e. hypothese 3), nous avons utilisé une démarche statistique en deux
étapes. La premiére consistait, comme pour les précédentes analyses, a insérer les
seules variables de contrdle dans notre modele d’analyse. Cette étape réalisée,
nous y avons alors introduit I'important indice de similarité (Fit;r) (cf. mesure

des concepts). Cet exercice a été réalisé sur les quatre indicateurs de performance.
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Nous avons suivi la méme procédure méthodologique pour valider, cette fois-ci,
le modele complet (i.e. cohérence interne et cohérence externe) lié a la quatriéme
hypothese. Si nous incluons les seules variables de controle dans notre premiére
phase d’analyse, nous y intégrons l'indice de similarité globale (Fitcir) dans la
deuxiéme. Nous répétons également cet exercice sur chacun des quatre
indicateurs de performance sélectionnés. D’autres analyses sont également
utilisées pour vérifier, cette fois-ci, I'égalité empifique des divers regroupements
de GRH. Pour ce faire, nous utilisons des analyses de type post hoc. Ce dernier test

est fréquemment utilisé dans les recherches en GSRH.
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Résumé du chapitre 3

Les caisses populaires Desjardins représentent, pour une majorité de Québécois,
beaucoup plus qu’une simple entreprise coopérative financiére. C'est davantage
un élément de développement collectif sans précédent pour plus de sept millions
de personnes. En effet, malgré une évolution lente, le Mouvement Desjardins est
devenu aujourd’hui un joueur de premier plan sur l’échiquier économique
canadien. Pour de multiples raisons, les caisses Desjardins représentent

également un objet de recherche fort pertinent.

Les hypotheses formulées précédemment, tout autant d’ailleurs que I’évolution
des connaissances théoriques et empiriques en ce domaine nous ont toutefois
obligé a adopter un devis de recherche précis. Ainsi, c’est par le biais d’un cadre
d’analyse de type corrélationnel/explicatif que nous tentons de vérifier nos quatre
hypothéses de départ aupres d’un échantillon de 50 caisses populaires affiliées a la
Fédération des caisses populaires de I’Estrie.

Des 50 caisses populaires échantillonnées, 46 ont participé a cette recherche. Outre
une série d’entrevues menées aupres de divers gestionnaires et employés, deux
questionnaires validés ont été nécessaires pour mesurer a la fois les pratiques de
GRH et les profils stratégiques des caisses. Un autre questionnaire a été construit
et validé dans le but, cette fois-ci, d’évaluer le niveau de satisfaction des employés
a I'égard de leur travail. D’autres mesures ont également été tirées de divers

documents administratifs et financiers.

Une procédure détaillée d’administration des questionnaires a été établie. Elle a
consisté, entre autres choses, a assurer une triangulation des principales
informations obtenues lors de I'enquéte. De telles préoccupations opérationnelles
ont pour but de minimiser les effets souvent “inflationnistes” d’une procédure
de cueillette d’information de type “coupe instantanée”. La nature des
informations obtenues étant essentiellement quantitative, I’analyse de régression

multivariée servira d’outil d’interprétation.
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|Chapitre 4. Résultats

41 Introduction
4.2 Les résultats liés a I’hypothése universaliste
4.3 Les résultats liés a 'hypothése de la contingence

4.4 Les résultats liés a I’hypotheése configurationnelle



Art lives where absolute freedom is,
because where it is not,

there can be no creativity.

Bruce Lee

4.1 Introduction

Quels sont les effets des pratiques de GRH sur l'efficacité des caisses populaires
Desjardins du Québec ? C’est a cette question que tente de répondre le présent
chapitre. Plus précisément, les résultats seront présentés et analysés selon 1’ordre
des hypothéses formulées dans la portion théorique de cette recherche (cf.

chapitre 2).

En premiere partie seront présentés les résultats concernant 1’"hypothese felative a
l'approche universaliste. La deuxiéme partie exposera les résultats liés a
I'hypothése de contingence des RH. La troisiéme partie, quant a elle, présentera
les divers résultats liés aux deux hypothéses dérivées de la perspective
configurationnelle des RH. Pour faciliter la lecture de ce chapitre, chacune des

hypotheses sera rappelée en début d’analyse.

4.2  Les résultats liés a I'hypothése universaliste

4.2.1 Présentation des résultats

Le principe sous-jacent lié a la perspective universaliste des RH veut que
certaines pratiques RH puissent s’avérer, en toute circonstance, de précieux
déterminants de l'efficacité organisationhelle (McMahan, Virick et Wright, 1999;

Osterman, 1994; Pfeffer, 1994, 1998b). U:n certain nombre d’études (en dépit de



certaines limites exposées au chapitre 2) ont pu démontrer la pertinence
empirique d’une telle approche stratégique (ex. Delery et Doty, 1996; Guérin, Wils
et Lemire, 1997, Huselid, 1995; Huselid et Becker, 1997, Huselid, Jackson et
Schuler, 1997). S’appuyant sur la thése universaliste, nous avons retenu plusieurs
activités RH (cf. chapitre 2 pour le choix des variables étudiées) que nous avons
soumis a l’épreuve des faits. L’hypothese universaliste retenue dans cette étude

veut que :

Hypothese 1. Le niveau d’implantation des pratiques de GRH de
rémunération incitative, de formation, de dotation, d’'évaluation du
rendement, d’'organisation du travail, du partage de [l'information et de
sécurité d’emploi est positivement relié a I'efficacité organisationnelle.

Toutefois, en est-il ainsi dans la réalité des caisses populaires Desjardins ? Une
premiére analyse (cf. tableau 8) montre l'existence de relations entre certaines
variables de GRH et différents indicateurs d’efficacité des caisses populaires
Desjardins de I'Estrie. A la lecture de la matrice des corrélations, nous pouvons
observer une relation significative entre la mise en place de pratiques de
rémunération incitative et l'indice de satisfaction (r = 0,585; p-value < 0,01). Le
niveau d’implantation des activités d’évaluation du rendement individuel va
également dans le méme sens que l'indice de satisfaction (r=0,384; p-

value < 0,01) et I'indice d’efficacité des RH (r = -0,310; p-value < 0,05)4!.

La matrice des corrélations montre une relation positive et significative entre
'indice d’organisation du travail et le niveau de satisfaction des caisses (r = 0,366;
p-value < 0,05). Une situation analogue est aussi observable entre le niveau

d’implantation des activités de communication et ’accroissement de l'indice de

41 Un indice négatif signifie que plus une caisse utilise des activités d’évaluation du rendement individuel, moins
elle utilisera des ressources humaines pour produire une unité de travail, en d’autres termes, plus la caisse sera
productive. ' '
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satisfaction (r = 0,503; p-value < 0,01), les trop-percus (r = 0,271; p-value < 0,10), les
RSI (r =0,430; p-value <0,01) et l'indice d’efficacité des RH (r =-0,267; p-
value < 0,10). La matrice des corrélations montre également l’existence de
relations entre les politiques de sécurité d’emploi et l'indice de satisfaction
(r =0,455; p-value <0,01), les trop-percus (r =0,501; p-value <0,01), les RSI
(r = 0,606; p-value < 0,01) et l'efficacité des RH (r = -0,482; p-value < 0,01).
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Tableau 8. Matrice des corrélations entre les différentes variables étudiées

Rémun] Form. | Form.| Dotat. | Eval. | Organ.[Comm.| Séc. | Satis. | Trop- | RSI | Effic. | Actif

spéc. | gén. rend. emploi percu RH
Rémun.] (0,69)
1,000
46
Form. §-0,296 -
spéc. 10,046 | 1,000
46 46

Form. } 0,337 | -0,528 -
gén. ] 0,022 | 0,000 | 1,000
46 46 46

Dotat. | 0,273 {-0,577 | 0,563 | (0,79)
0,067 { 0,000 | 0,000 { 1,000
46 46 46 46

Eval. | 0,632 | 0,278 [ 0,446 | 0,460 | (0,78)
rend. | 0,000 | 0,062 | 0,002 | 0,001 | 1,000
46 | 46 | 46 | 46 | 46

Organ.] 0,627 | -0,380| 0,431 | 0,452 ] 0,686 | (0,80)
0,000 | 0,009 | 0,003 { 0,002 | 0,000 | 1,000
46 46 46 46 46 46

Comm. | 0,585 |-0,353 | 0,321 | 0,405 | 0,582 | 0,678 | (0,76)
0,000 | 0,016 | 0,029 | 0,005 | 0,000 | 0,000 | 1,000
46 | 46 | 46 | 46 | 46 | 46 | 46

Séc. 10,503 [-0,361 0,258 | 0,400 | 0,577 | 0,630 | 0,782 -
emploi | 0,000 | 0,014 | 0,084 | 0,006 | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 1,000
46 | a6 | 46 | a6 | 46 | 46 | 46 | 46

Satis. ] 0,585 |-0,116 0,145 | 0,205 | 0,384 | 0,366 | 0,503 | 0,455 | (0,92)
0,000 | 0,444 10,338 | 0,173 | 0,008 | 0,012 | 0,000 | 0,002 | 1,000
46 46 46 46 46 46 46 46 46

Trop- |-0,002]-0,028 |-0,188]-0,145 | -0,001 | 0,008 | 0,271 | 0,501 |-0,057| -
percu |0,988 | 0,854 {0,217 | 0,341 | 0,996 | 0,956 | 0,071 | 0,000 | 0,710 | 1,000
45 | 45 | 45 | 45 | 45 | 45 | 45 | 45 | 45 | 45

RSI | 0,156 [-0,096 [-0,093]-0,020] 0,132 0,131 | 0,430 0,606 | 0,158 | 0.868 [ -
0,307 | 0,530 | 0,544 | 0,899 | 0,387 | 0,389 | 0,003 | 0,000 | 0,300 | 0,000 { 1,000
45 | a5 | 45 | as | a5 | as | 45 | 45 | a5 | 45 | 45

Effic. }-0,232| 0,151 |-0,074| 0,028 | -0,310{-0,217]-0,267|-0,482}-0,217]-0,642]-0,713 -
RH |0,121{ 0,317]0,625] 0,855| 0,036 | 0,147 | 0,073 | 0,001 | 0,148 0,000 { 0,000 | 1,000
46 46 46 46 46 46 46 46 46 45 45 46

Actif 10,056 |-0,299{ 0,261 | 0,260 | 0,287 | 0,234 } 0,075 0,077 |-0,105{-0,278 }-0,266] 0,111 -
0,714 | 0,043 { 0,080 0,081 | 0,053 0,117} 0,622 0,613 | 0,486 | 0,064 | 0,078 | 0,463 | 1,000
46 46 46 46 46 46 46 46 46 45 45 46 46

Légende:

Chaque cellule contient :
e corrélation

* p-value

* nombre de caisses concernées

Chaque nombre entre parenthéses correspond a 1’alpha de Cronbach.
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Bien qu’intéressantes, les simples analyses de corrélations s’averent toutefois
insuffisantes pour tenter de répondre entiérement a notre premiere hypothése de
recherche. Une deuxié¢me série d’analyses (analyse de régression linéaire) nous
permettent de valider les conclusions que laissaient déja transparaitre la matrice
des corrélations. D’entrée de jeu, nous pouvons confirmer que ce ne sont pas
toutes les pratiques de GRH qui ont la capacité d’accroitre la performance des

caisses populaires Desjardins de I'Estrie.

Parmi les pratiques RH, les activités de rémunération incitative semblent s’avérer
de puissants outils permettant, entre autres choses, d’accroitre le niveau de
satisfaction des employés. Ainsi, l'indice des pratiques de rémunération incitative
(i.e. moyenne des trois variables retenues pour l'étude) explique, a lui seul, plus
du tiers de la variatibn de l'indice de satisfaction (AR? =0,351; F =23,17; p-

value < 0,01) retrouvé dans les caisses populaires de 1'Estrie.

En clair, une analyse du coefficient fs de I'indice de rémunération (8 standardisé)
indique qu’une caisse dont le niveau d’investissement dans les pratiques de
rémunération incitative se situe a 1 écart-type au-dessus de la moyenne des
échelles présente un niveau de satisfaction de 22,24 % supérieur a la moyenne des
caisses (Baillargeon, 1989). Ces conclusions s'opposent toutefois a celles émises par
Berg (1999) qui ne retrouve, dans son étude, aucune relation entre la mise en
place de pratiques de rémunération incitative et le niveau de satisfaction des
employés du secteur américain de l'acier. Des conclusions similaires a celles
émises par Berg (1999) ont également été apportées par l'étude multisectorielle

canadienne de Wagar (1994).

Une analyse des effets décomposés montre cependant que parmi les trois activités

de rémunération incitative étudiées (i.e. partage des gains de productivité, partage
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des profits et primes de rendement), seules les activités de partage des trop-percus
ainsi que les pratiques associées au partage des gains de productivité permettent
d’accroitre significativement le niveau de satisfaction dans les caisses populaires
Desjardins. Cependant, les activités dont le but est de récompenser les
performances individuelles n’influencent, d’aucune fagon, I’indice de

satisfaction.

Tel que nous l'avons laissé entendre précédemment, les pratiques de
rémunération incitative ont une forte incidence sur le niveau de satisfaction des
caisses populaires, mais en méme temps, elles semblent aucunement en mesure
d’influencer les trop-perqus d’opération (AR2 =0,001; F =0,024; p-value > 0,10), les
RSI (AR2 = 0,029; F = 1,342; p-value > 0,10) et la performance des RH (AR? = 0,062;
F =2,799; p-value > 0,1'0). De tels résultats sont pour le moins surprenants, du
moins si l'on se fie aux prédictions théoriques ou aux résultats généralement
retrouvés dans la littérature empirique (cf. Barette et Simeus, 1997; Delaney et

Huselid, 1996; Delery et Doty, 1996; Huselid, Jackson et Schuler, 1997).

Les analyses statistiques montrent, pour leur part, que 'investissement effectué
dans les programmes 'de formation semblent n’influencer d’aucune fagon les
divers indicateurs d’efficacité. Concretement, les programmes généraux de
formation n’ont aucun effet sur l'indice de satisfaction (AR2 = 0,032; F =1,390; p-
value > 0,10), les trop-pergus (AR2 =0,014; F =0,655; p-value > 0,10), les RSI
(AR2 = 0,001; F =0,027; p-value > 0,10) et la performance des RH (AR?2=0,011;
F = 0,496; p-value > 0,10). Il en est de méme pour les programmes spécifiques de
formation. Ces derniers n’ont aucune incidence sur la variation du niveau de
satisfaction (AR2 =0,024; F =1,029; p-value > 0,10), les trop-percus d’opération
(AR2 = 0,013; F=0,612; p-value >0,10), les RSI (AR2 =0,034; F=1,546; p-
value > 0,10) et la performance des RH (AR? = 0,038; F = 1,667; p-value > 0,10).
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De telles conclusions vont certainement a l’encontre des principes théoriques en
matiére de formation et de développement des employés (Becker, 1976; Schultz,
1961), mais divergent également des principales conclusions émises jusqu’ici par
la littérature empirique (Arthur, 1994; Barrette et Simeus, 1997; Delaney et
Huselid, 1995; Guérin, Wils et Lemire, 1997; Ichniowski, Shaw et Prennushi,
1997). En fait, nos conclusions s’alignent davantage sur celles déja émises par
Delery et Doty (1996) qui ont démontré l’absence totale de relation entre
I'investissement effectué par les banques en matiére de formation et de

développement des employés et la performance financiére.

Tout comme pour la variable formation, les analyses indiquent que 1'utilisation
de mécanismes de dotation “innovateurs” ne semble constituer de solides
prédicteurs de l'efficacité organisationnelle. Méme mises sous forme d’indices
(i.e. moyenne des deux variables retenues pour l'étude), les activités de dotation
n‘influencent aucunement l’indice de satisfaction des caisses (AR2 = 0,057;
F = 2,556, p-value > 0,10), le niveau des trop-pergus (AR?2 =0,004; F=0,190; p-
value > 0,10), les RSI (AR2 = 0,003; F = 0,112; p-value > 0,10) et la performance des
RH (AR? = 0,000; F = 0,006; p-value > 0,10). A linstar de I'approche précédente, de
tels résultats sembient plutdt inattendus, et ce, autant du point de vue théorique
(Ostroff et Rothausen, 1997; Pfeffer, 1994; Pfeffer et Veiga, 1999; Schneider, 1987)

qu’empirique (Barrette et Simeus, 1997; Ichniowski, Shaw et Prennushi, 1997).

Tel que spécifié dans notre cadre théorique (cf. chapitre 2), les politiques
d’évaluation du rendement sont quelquefois citées comme faisant partie des
pratiques de GRH “innovatrices” (Huselid, 1995). Certaines recherches, dont celle
réalisée par Delery et Doty (1996) nous montrent d’ailleurs l’existence d’une

relation statistiquement significative entre l'investissement effectué dans les

161



pratiques d’évaluation du rendement et la performance financiere de banques

américaines.

Les résultats obtenus lors de cette recherche montrent que les pratiques
d’évaluation du rendement semblent influencer le niveau de performance des
caisses populaires Desjardins. En effet, les statistiques révelent que ces pratiques
semblent accroitre de manidre significative non seulement l'indice de satisfaction
des caisses (AR2=0,186; F=9,772; p-value < 0,05), mais aussi le niveau de

performance RH (AR2 = 0,135; F = 6,658; p-value < 0,05).

Vu de maniére strictement stratégique, toute caisse dont l'investissement dans ce
genre de pratique RH (analyse des coefficients f standardisés) se situe a un écart-
type au-dessus de la ‘moyenne de l’échelle présente un niveau de satisfaction
supérieur de 17,36 % et une performance des RH supérieure de 14,98 % a la

moyenne des autres caisses.

Les pratiques liées a l'organisation du travail devaient, théoriquement, constituer
des variables RH hautement stratégiques pour 1’ensemble des caisses populaires
associées au Mouvement Desjardins (Osterman, 1994; Pfeffer, 1998a, 1998b; Pfeffer
et Veiga, 1999). Les analyses de régression indiquent cependant que I'implantation
de pratiques visant l'implication et 'autonomie des travailleurs ne débouchent
pas toujours sur l’accroissement de la performance organisationnelle (Cotton,

1993). Du moins, ce sont les conclusions auxquelles nous sommes arrive.

Les résultats sont plutdt décevants. En effet, lorsque converties sous forme
d’indice (i.e. moyenne des cinq variables retenues pour 'étude), les pratiques liées
a 'organisation du travail ne semblent aucunement en mesure de faire varier les

deux indicateurs financiers (i.e. trop-percus et RSI), ni méme l'indicateur de
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performance des RH. Les analyses de régression montrent, de fagon éloquente,
I'absence de relation entre ces pratiques et l’accroissement des trop-percgus
(AR2 = 0,006; F =0,280; p-value >0,10), les RSI (AR2=0,039; F=1,816;, p-
value > 0,10) et I'efficacité des RH (AR2 = 0,065; F = 2,975; p-value > 0,10).

En fait, de tous les résultats, seuls ceux liant ces activités de GRH a l'indice de
satisfaction des caisses présentent des résultats acceptables, mais surtout
statistiquement significatifs (AR2 = 0,160; F = 8,124; p-value < 0,01). Concretement,
une caisse dont le niveau d’investissement dans les pratiques d’organisation du
travail se situerait & 1 écart-type au-dessus de la moyenne des échelles aurait un
indice de satisfaction supérieur de 16,2 % a la moyenne des caisses. Ainsi, une
telle pratique s’avere une activité rentable pour 'ensemble des caisses populaires

associées au Mouvement Desjardins.

Dans un monde comme celui des institutions financiéres ou la précarisation et
Iincertitude sont quotidiennement a l'agenda, ce type d’investissement permet, a
tout le moins, d’atténuer les contrecoups d’une mondialisation de plus en plus
affirmée et implacable. Il n’est de secret pour personne que les conditions
économiques dans lesquelles évoluent les institutions financiéres présentent tous
les éléments nécessaires capables de démobiliser les travailleurs, méme les plus
engagés (cf. Mémoire présenté au groupe de travail sur I'avenir du secteur des

services financiers Canadien, 1997).

Fait cependant a souligner, I'analyse des effets décomposés (i.e. analyse des
variables prises individuellement) nous indique qu’aucune des cinq variables
initialement retenues (i.e. équipes de travail, participation, équipe de projet,
élargissement des taches et enrichissement des taches) n’est toutefois en mesure

de faire varier l'indice de satisfaction des caisses populaires de I'Estrie. Une telle
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conclusion ouvre-t-elle la porte & cette théorie voulant qu’il existe une nécessaire
complémentarité (cohérence interne) entre les pratiques de GRH (cf. Baird et
Meshoulam, 1988; Ichniowski, Shaw et Prennushi, 1997; MacDuffie, 1995) ? Nous

le verrons ultérieurement dans ce chapitre.

A l’exception de la relation avec la satisfaction, de tels résultats divergent des
principales conclusions retrouvées dans la littérature empirique en GSRH (ex.
Applebaum et Berg, 1997; Batt et Applebaum, 1995; Betcherman, McMullen,
Leckie et Caron, 1994; Guérin, Wils et Lemire, 1997; Ichniowski, 1992). Par contre,
elles rejoignent celles émises par Delery et Doty (1996), voulant qu’il n’existe
aucune relation entre 'exercice de la participation chez les employés de banque et
la performance financiére. Serait-ce une réalité liée strictement aux banques et

autres institutions financiéres ?

Les analyses statistiques effectuées montrent que les activités de communication
peuvent également s’avérer des déterminants importants de la performance
organisationnelle. De telles conclusions sont d’ailleurs partagées par plusieurs
recherches empiriques d’importance (ex. Guérin, Wils et Lemire, 1997;
Ichniowski, Shaw et Prennushi, 1997; Kleiner et Bouillon, 1988, 1991; Morishima,
1991) et soutenues par un ensemble de principes théoriques tout aussi pertinents
(cf. Kleiner et Han, 1997). En fait, seule la recherche réalisée par Berg (1999)
souligne l'incapacité qu’a ce genre de pratique a influencer la performance

organisationnelle, en 1'occurrence, la satisfaction.

Concretement, 1’ensemble des pratiques de communication semblent influencer
de maniére significative I'indice de satisfaction des caisses (AR? = 0,263; F = 15,24;
p-value < 0,01), les trop-percus d’opération (AR? = 0,085; F = 4,182; p-value < 0,05),
les RSI (AR? =0,203; F = 11,493; p-value < 0,01) et V'efficacité des RH (AR? = 0,075;
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F = 3,483; p-value < 0,10). Stratégiquement, une caisse dont l'investissement dans
les activités de communication se situe a un écart-type au-dessus de la moyenne
des échelles présente un niveau de satisfaction supérieur de 19,15 %, des trop-
percus supérieurs de 11,41 %, des RSI supérieurs de 17,36 % et une efficacité des
RH supérieure de 10,83 % a la moyenne des autres caisses. Une analyse des effets
décomposés indique toutefois que seules les pratiques véhiculant des
informations stratégiques semblent influencer 1'indice de satisfaction des caisses,
tandis que les informations relatives a la concurrence permettent d’accroitre les

trop-pergus d’opération et les RSI.

La sécurité d’emploi constitue également une variable stratégique en GRH. Peu
d’employés pourtant semblent insensibles a une telle variable. Dans un marché "
du travail en pleine ébullition, cet élément est au coeur des principales
revendications des syndicats et des regroupements d’employés. Il est méme au
centre des arguments électoraux des principaux partis politiques. L’importance
sociale de cette variable a été récupérée par les chercheurs des sciences sociales,
dont ceux des sciences de la gestion. A preuve, cette variable est dorénavant
présente dans la quasi majorité des modéles en GSRH (Delaney et Huselid, 1996;
Ichniowski, Shaw et Prennushi, 1997; Lawler, Mohrman et Ledford, 1992; Pfeffer,
1994; Pfeffer et Veiga, 1999). A titre d’exemple, les recherches réalisées par Delery
et Doty (1996) ont montré l'existence d’un lien hautement significatif entre la
présence de pratiques visant la protection de l’emploi et ’accroissement de la

performance financiere des banques américaines.

Les résultats obtenus dans les 46 caisses populaires de 1'Estrie vont dans le sens de
notre hypothese de travail. En effet, les analyses statistiques montrent qu’il existe
une relation entre la présence de pratiques et de politiques visant a accroitre la

sécurité d’emploi des travailleurs et 'accroissement de la performance des caisses
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populaires Desjardins. Cette variable influence positivement l’indice de
satisfaction des caisses (AR? = 0,215; F =11,694; p-value < 0,01), les trop-pergus
d’opération (AR2 =0,274; F =17,415; p-value <0,01), les RSI (AR2 = 0,393;
F = 30,074; p-value <0,01) et méme la performance des RH (ARZ = 0,243;
F =13,732; p-value < 0,01). En fait, elle constitue la variable ayant le plus grand

effet sur 'ensemble des indicateurs de performance.

Concrétement, plus une caisse est en mesure d’assurer a ses employés un niveau
élevé de sécurité d’emploi, meilleure sera alors sa performance sociale, financiere
et économique. En termes stratégiques, une caisse dont l'investissement dans des
politiques de sécurité d’emploi se situe a 1 écart-type au-dessus de la moyenne de
’échelle présente un indice de satisfaction supérieur de 17,9 %, des trop-pergus
supérieurs de 19'85 %, des RSI supérieurs de 23,41 % et une performance RH
supérieure de 18,79 % a la moyenne des autres caisses. De tels résultats indiquent
qu’un simple engagement en faveur des employés peut s’avérer fort profitable a
une caisse populaire. Une telle stratégie coite peu et rapporte beaucoup. La
réingéniérie des processus administratifs, introduite a grands frais (environ 1
milliard de dollars) par la Confédération des caisses populaires du Québec, aurait
dd attendre les conclusions de cette étude ! Du rendement a peu de frais, n’est-ce

pas la le but visé par toute organisation ?

Les précédents résultats nous montrent que certaines activités RH peuvent
s’avérer des éléments stratégiques pour les caisses populaires Desjardins du
Québec. Parmi les principales pratiques stratégiques de GRH, notons celles reliées
a la rémunération incitative, a 'évaluation du rendement, a l'organisation du

travail, a la communication et a la sécurité d’emploi des employés.
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Des analyses complémentaires nous ont permis, cette fois-ci, de tester
simultanément l’ensemble des pratiques RH (modéle complet). Ainsi, on
constate que l'ensemble des variables étudiées ont une influence significative sur
indice de satisfaction des caisses (AR2 = 0,418; F = 3,206; p-value < 0,01), sur la
croissance des trop-pergus (AR2 = 0,470; F = 4,463; p-value < 0,01), sur le niveau
des RSI (AR2? = 0,504; F =5,01; p-value < 0,01) et sur la performance des RH
(AR? = 0,373; F = 2,675; p-value < 0,05).

De tels résultats procurent un appui certain a la théorie universaliste des RH. Ces
résultats étant méme davantage significatifs que ceux trouvés dans l'étude
bancaire américaine réalisée en 1996 par Delery et Doty. Doit-on pour autant
consacrer la théorie universaliste ? Certaines nuances doivent, selon nous, étre
apportées. Les prochaines pages en discuteront. Le tableau suivant (cf. tableau 9)

présente les principaux résultats liés au modele universaliste.
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Tableau 9. Résultats liés a la perspective universaliste des RH

Satisfaction Trop-percus RSI Efficacité RH
B2 AR2 B2 AR2 g2 ARZ B2 ARZ
Variables standardisé standardisé standardisé standardisé
Controle 0,012 0,082 0,071 0,016
Pratiques RH
- rémunération 0,591***1 0,351 0,023 0,001 0,173 0,029 -0,250 0,062

- formation spécifique -0,161 0,024 -0,122 0,013 -0,193 0,034 0,203 0,038
- formation générale 0,184 0,032 -0,124 0,014 -0,026 0,001 -0,111 0,011
- dotation 0,251 0,057 -0,068 0,004 0,053 0,003 -0,013 0,000
- évaluation du rend. 0,454***| 0,186 0,095 0,008 0,229 0,047 |-0,386** 0,135
- organisation du trav. ] 0,413***| 0,160 0,081 0,006 0,204 0,039 | -0,263* 0,065

- communication 0,514***1 0,275 0,292**| 0,085 }0,452***]| 0,203 | -0,275* 0,075
- sécurité d’emploi 0,465%**| 0,215 |0,524***| 0,274 [0,629***| 0,393 |-0,494***| 0,243
Modele totald 0,418%** 0,470%** 0,503*** 0,373**
Légende:

a. B standardisé (i.e. I'effet brut de chacune des variables RH prise individuellement)

b.  le AR? du modéle total prend en compte I'ensemble des variables RH (i.e. les effets nets des

variables seulement).
*:  p-value < 0,10
**:  p-value < 0,05
p-value < 0,01

4.2.2 Conclusion des résultats

A la lumiere des résultats, peut-on affirmer avoir validé I'importante hypothese
universaliste des ressources humaines ? Nous venons de voir que les diverses
régressions statistiques ont révélé que l'adoption de certaines pratiques de GRH
constitue, pour ce type d’entreprise du moins, des investissements que l'on peut
qualifier de stratégiques. En d’autres termes, si I'on se base uniquement sur la

seule science mathématique ou statistique, nous pouvons dire avec certitude que
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I"hypothése universaliste des ressources humaines se veut une alternative

théorique pertinente en GSRH.

Cependant, la stratégie adoptée par cette recherche (validation également
qualitative) nous contraint a mettre un certain bémol sur de tels résultats. En
effet, les entrevues réalisées aupres de cadres et d’employés salariés montrent de
fagon évidente que plusieurs pratiques stratégiques identifiées ne seraient, en fait,
que des acti{/ités RH présentant un caractére universel “relatif”, c’est-a-dire que
ces activités seraient fortement influencées par certains éléments contextuels. La
pertinence (ou la non pertinence) de certaines pratiques RH pourrait étre
expliquée en invoquant, par exemple, la culture institutionnelle présente chez

Desjardins.

A preuve, l’introduétion de pratiques de rémunération incitative ne semble
véritablement trouver d’échos favorables que lorsqu’elles sont en mesure de
s’aligner sur les principes véhiculés par la culture coopérative. Plus précisément,
les entrevues menées, tant chez les employés cadres que chez les employés
salariés, ont démontré que les pratiques de partage des trop-pergus et de partage
des gains de productivité constituaient, aux yeux des employés, une simple
extension de la logique et de la culture coopérative. Pour bon nombre d’entre eux,
ces politiques de rémunération ne représentent, en quelque sorte, qu'une
redistribution “légitime” des efforts collectifs. De telles raisons peuvent, a tout le

moins, expliquer l'accroissement de I'indice de satisfaction*? des caisses.

A l'inverse, il est peu surprenant de constater le faible impact des pratiques de

rémunération basées sur les performances individuelles des employés. En effet,

42 Notons que les informations obtenues au niveau de chacun des établissements ne nous permet pas d’expliquer
les raisons faisant en sorte qu’il y ait absence de relation entre ces pratiques de rémunération et les autres
indicateurs d’efficacité organisationnelle.
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les diverses entrevues menées dans chacun des établissements indiquent que la
majorité des personnes interviewées, et ce, autant employés cadres qu’employés
salariés, voient dans cette stratégie une rupture compléte avec I'idéologie plutot
“collective” jusqu’ici préconisée par le Mouvement Desjardins. Pour la majorité
des répondants, une telle activité de rémunération constitue une preuve
supplémentaire voulant que les institutions financiéres coopératives soient en
train de jouer le jeu des institutions bancaires traditionnelles. Cette opposition a
la culture dominante peut expliquer, en partie du moins, 'absence de relation
entre cette pratique et l'accroissement de la performance des caisses,

principalement 'indice de satisfaction.

La culture organisationnelle retrouvée au sein du Mouvement Desjardins peut
aussi servir a expliquer le faible potentiel des pratiques “innovatrices” de
dotation. En fait, plusieurs entretiens nous ont montré que bon nombre
d’employés voyaient dans de telles mesures une rupture paradigmatique
importante avec la culture traditionnelle retrouvée chez Desjardins. L'utilisation
de telles pratiques de dotation constitue ainsi une sorte de renoncement a une
logique “quasi séculaire” de marché interne de travail préconisée dans le monde

des caisses populaires.

Cette nouvelle logique de dotation imposée par un cadre économique des plus
impitoyables n’est pas sans laisser de traces. D'une part, les entretiens révélent
que lintroduction d’une telle mesure RH exacerbe certaines tensions a Vintérieur
de plusieurs caisses. La gestion traditionnelle des carrieres ne tient plus et la
concentration du pouvoir légitime n’est plus uniquement entre les mains des
travailleurs plus anciens. Comme les employés le soulignent, on ne peut espérer

“effacer 100 ans d’histoire en quelques années”. Ceci pourrait expliquer,
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partiellement du moins, ’absence de relation entre cette pratique et I'indice de

satisfaction.

D’autre part, on peut s’apercevoir que les procédures novatrices de dotation des
ressources humaines font souvent fi d’employés dont I'expérience opérationnelle
pourrait s’avérer fort utile a la réalisation des diverses taches bancaires?’. La
“mode” étant aux dipldmés universitaires, il n’est donc pas rare de constater une
recherche évidente et effrénée de “potentiel” au détriment souvent de
travailleurs expérimentés capables de contribuer a l'atteinte de résultats
immédiats. Ce que cherchent les caisses, c’est de se doter d’employés jeunes et
flexibles capables de s’intégrer a la nouvelle structure que veut se donner le

Mouvement Desjardins.

Ces derniéres observations expliquent peut-étre 1’absence de résultats, a court
terme du moins, entre la dotation et les indicateurs financier et économique
étudiés. Cependant, comme l'ont exprimé quelques employés lors des entretiens,
les pratiques novatrices de dotation sembleraient manifestement plus profitables
dans certaines caisses que dans d’autres (les analyses de contingence pourront

nous fournir, nous l'espérons, des réponses sur ce dernier point).

Les effets probants engendrés par les pratiques d’évaluation du rendement sur
certains indicateurs de performance vont cependant a ’encontre des préjugés que
nous avions en début de recherche. Calquée intégralement sur le modele bancaire
“traditionnel”, une telle pratique aurait d se voir rejetée du revers de la main
par un collectif d’employés, disons-le, peu habitués a un tel niveau d’évaluation.

Cependant, les entrevues nous ont montré que plusieurs caisses et plusieurs

43 par expérience, le travail bancaire demande une connaissance suffisante des diverses opérations internes. Ces
opérations internes ne peuvent étre connues que par un apprentissage “terrain” de plusieurs années. L’unique
potentiel est souvent bien insuffisant pour étre efficace dans un tel milieu. L’échec qu’a connu la banque de
Montréal avec son recrutement de finissants MBA  la fin des années 1980 fait encore réfléchir les DRH.
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employés voyaient, dans cet outil de gestion, une occasion de développement
individuel et professionnel intéressant. Pour un certain nombre d’employés, cette
pratique s’avere déterminante dans la compétitivité méme des caisses, tout en se
voulant une condition incontournable dans la sauvegarde de leur emploi.

Comme l'ont souligné certains employés : “A-t-on vraiment le choix ?”.

On sent cependant une trés nette résistance de la part des employés et méme de la
part des cadres qui n’ont pas encore adopté une telle pratique de gestion. Pour ces
employés, il ne faut pas que Desjardins se serve de cet outil de la méme fagon que
'ont utilisé les entreprises du secteur bancaire canadien. Pour eux, une telle
stratégie RH pourrait devenir un outil de démobilisation important. Rappelons,
en effet, que les banques canadiennes s’étaient servi des outils d’évaluation du
rendement pour procéder a une purge sans précédent au sein de leurs effectifs (au
début de la décennie 1990). Cette histoire hante encore un grand nombre

d’employés de caisses populaires.

Les effets engendrés par les pratiques d’organisation ou de réorganisation du
travail semblent aussi influencées par divers éléments culturels. Les entretiens
ont mis en évidence que de telles mesures constituaient, pour plusieurs
répondants du moins, des éléments “normaux” que nous devrions retrouver
dans un cadre coopératif44. Bien que de telles pratiques soient encore nouvelles
pour la majorité des caisses (notons que cette mesure semble populaire méme
dans les caisses qui ne l'ont pas encore adoptée), elles semblent constituer un
élément fortement compatible avec l'esprit coopératif. Comme 1’exprimait un
employé lors des entretiens : « (...) ces nouvelles initiatives de GRH sont un peu

comme un parent que l'on a jamais vu (...) on y est attaché sans méme l'avoir vu,

44 1"introduction de telles pratiques RH a été beaucoup moins bien regue par les employés des grandes banques
canadiennes habitués a un style de gestion bancaire trés centralisé et taylorisé.
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il fait partie de la famille». Ce lien explique probablement l'impact de ces

pratiques sur l'indice de satisfaction des caisses.

Les entrevues nous ont également permis de comprendre l'absence possible de
relation entre les pratiques de réorganisation du travail et les autres indicateurs
de performance. Bien que ces pratiques ne soient pas liées a I'aspect culturel, on
constate que certains employés se sentent encore hésitants, voire non compétents
a exploiter le “nouveau” pouvoir que quelques caisses populaires ont bien voulu
leur octroyer. Pour d’autres cependant, cette nouvelle autonomie s’exprime, bien
souvent, sur des sujets d’ordre mineur, sujets souvent sans importance dans la
poursuite des objectifs organisationnels de la caisse. De plus, les entretiens ont
montré que ce genre de participation “factice” n’est heureusement pas le lot de
toutes les caisses populaires et que la “vraie” participation semble apporter de

bons résultats dans plusieurs caisses.

On peut, dans un deuxieme temps, expliquer la pertinence (ou la non pertinence)
de certaines pratiques stratégiques de GRH en évoquant d’autres éléments
contextuels. A titre d’exemple, nous avons relevé, lors de nos divers entret_iens,
que l'utilité des principales pratiques de communication et de sécurité d’emploi
semblent s’expliquer par I'unique turbulence qui anime le secteur des institutions
financieres (ce qui, a priori, nous apparait trés cohérent). Comme nous le
soulignait un employé cadre, il est évident que de telles pratiques RH n’auraient
pas été aussi pertinentes a I’époque ou la compétition était inexistante et ou les
emplois étaient garantis pour tout le monde. Toujours selon ce cadre : «(...) faites
le méme exercice dans un ministére provincial et vous n’aurez pas les mémes
conclusions». Certes, cette logique semble valide, mais n’oublions pas que ces

T

deux parametres ont également été a la base de la réussite du modele industriel

japonais jusque dans les années 90 (cf. chapitre 2).
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Les informations tirées des différents entretiens mettent aussi un bémol sur la
capacité universaliste que posséderaient les diverses activités de formation. D’une
part, on constate une certaine réticence de la part des employés a se lancer téte
baissée dans les activités de formation (principalement la formation générale).
Plusieurs raisons pourraient justifier ce phénomene. Selon certains employés, la
formation (principalement la formation générale) constitue, bien souvent, une
activité contraignante4> dont l'utilité quotidienne semble peu évidente*s. De
plus, elle n‘est plus considérée comme une protection “a toute épreuve” contre
d’éventuelles mises a pied4’. L’absence de relation entre les programmes de

formation et le niveau de satisfaction peut certainement en étre une résultante.

D’autre part, des éléments supplémentaires peuvent également expliquer
I’absence de relation entre la formation et les autres indicateurs d’efficacité
organisationnelle. En effet, on constate que la presque totalité des formations
initiées chez Desjardins (initiées depuis seulement quelques années d’ailleurs),
constituent non seulement des connaissances nouvelles pour les employés, mais
aussi de véritables coupures paradigmatiques nécessitant bien souvent
'apprentissage et 'intégration de nouveaux réles (plus ou moins longs selon les

employés). Il n‘est donc pas surprenant de constater que l'effet de récence de

45 Notons que la nouvelle structure organisationnelle que veut implanter Desjardins exige de la part des employés
de se recycler dans divers programmes collégiaux ou universitaires. La majorité des cours généraux suivis par les
employés se font en dehors des heures normales de travail (i.e. le soir).

46 Soulignons qu’il existe actuellement un engouement pour la formation a travers I’ensemble du Mouvement
Desjardins. Cependant, nous devons aussi retenir que certaines caisses innovent en matiére de formation sans
avoir, au préalable, transformé d’un iota 1’organisation du travail. En d’autres termes, les gens regoivent une
formation qui ne sert strictement a rien dans I'immédiat.

47 Notons que I’exemple des banques canadiennes n’a rien de rassurant pour les employés des caisses populaires.
En effet, bien que tous les employés des banques canadiennes aient ét€ obligés de suivre des cours de formation
(surtout de formation générale) durant la décennie 1990, on assiste tout de méme a des licenciements massifs. Des
chiffres trés conservateurs montrent que prés de 100 000 emplois directs auraient été supprimés au Canada
(banques et autres institutions financieres, a I’exception de Desjardins) durant la décennie 1990. Bien que le
Mouvement Desjardins ne soit pas aussi démonstratif que ses compétiteurs en cette matiére, on estime tout de
méme que plus de 10 000 postes seront supprimés, par le biais de la réingéniérie des processus, d’ici les
premiéres années de I'an 2000, soit prés de 25% des effectifs actuels (cf. Mémoire présenté au groupe de travail
sur I’avenir du secteur des services financiers Canadien, 1997).
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plusieurs pratiques de formation et de développement initiées chez Desjardins
puisse expliquer, en partie du moins, cette incapacité a accroitre la performance

des caisses (cf. Stephen et Verma, 1995).

En conclusion, nous pouvons admettre le caractere universel “relatif” (ou
universalité limitée) de certaines pratiques RH. Ce constat n’a pas pour but de
mettre en piece la théorie universaliste des RH. Pour ceci, et 1a n’est pas notre but,
nous devrions étoffer davantage notre argumentation et nous baser sur un
échantillon infiniment plus représentatif que celui utilisé dans le cadre de cette
recherche. Mais nous croyons toutefois que les pratiques RH “innovatrices”
demeurent des éléments tout de méme influencés par leur contexte. Certains
chercheurs renommés appuient d’ailleurs une telle conclusion. En effet, il y a
quelques années, Dyer et Kochan (1995 : 145) faisaient une observation

sensiblement similaire a la notre.

En effet, ils avaient noté que Lawler (1992 : xiv), auteur universaliste reconnu,
avait déclaré dans la préface de son plus important ouvrage que le modeéle qu'il
défendait si chérement (i.e. High Involvement Model), ne constituait
aucunement une solution organisationnelle optimale. L’auteur affirmait pluto6t
que l'introduction de pratiques de GRH aussi “innovatrices” que celles proposées
dans son modeéle n’étaient pas pertinentes dans toutes les situations

organisationnelles, voire méme dans toutes les sociétés.

Dyer et Kochan (1995 : 145) sont également revenus sur l'ouvrage réalisé par
Kochan et Osterman (1994) pour affirmer que les conditions de leur modele (i.e.
Mutual Gains Model) :«are widely, but not universally, applicable». Parlant de ce

modele, Dyer et Kochan (1995 : 145) préférent plutdt dire que : «(...) the practices
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through which they are implemented will (and should) vary depending on

extant organizational environments».

Dyer et Kochan (1995 : 145) ont également réalisé le méme exercice, mais cette
fois-ci en analysant les écrits de Pfeffer (1994). Bien que ce dernier puisse étre
considéré, a juste titre d’ailleurs, comme étant le plus important défenseur de la
these universaliste des RH, il ne manque toutefois pas de souligner (timidement
par contre), certaines retenues que nous devrions avoir a 1’égard de la logique
universaliste. En effet, selon Pfeffer (1994 : 65) : «there is an important distinction
between the contingent nature of the implementation of these (sixteen) practices,
which everyone would agree is necessary, and the idea that the practices

themselves do not provide benefit in many, if not most, situations».
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43  Les résultats liés a I’hypothese de la contingence

4.3.1 Présentation des résultats

L’hypothése de la contingence des RH réfute la these universaliste des ressources
humaines en affirmant que les pratiques et politiques de GRH n’ont d’utilité
réelle que dans la mesure ot elles peuvent s’aligner sur les grandes orientations
stratégiques*® de la firme (McMahan, Virick et Wright, 1999; Schuler, 1987;
Schuler, 1993; Schuler, Galante et Jackson, 1987; Schuler et Jackson, 1987).
Conséquent avec les principes théoriques émis par les principaux tenants de

I’école de la contingence, nous avions alors énoncé 'hypothése suivante :

Hypothése 2. La relation entre les pratiques de GRH et la performance
organisationnelle est contingente au type de stratégie organisationnelle

adopté par la firme.

Les résultats permettent-ils toutefois de confirmer I'hypothese de contingence des
ressources humaines ? Sur ce point, nous devons reconnaitre que les analyses
statistiques effectuées jusqu’ici confirment, dans une certaine mesure, cette
hypothése. Plusieurs explications doivent cependant servir a nuancer nos propos.
Ainsi, les pratiques de rémunération incitative semblent démontrer, selon les
principales analyses statistiques, une relative indépendance par rapport au

contexte stratégique.

En clair, l'effet d’interaction entre les diverses pratiques de rémunération
incitative et la stratégie de la firme ne semble aucunement en mesure d’accroitre

Iindice de satisfaction des caisses (AR2 = 0,022; F = 1,416; p-value > 0,10), les trop-

48 Notons pour le bénéfice du lecteur que dans la quasi-totalité des cas, la perspective de la contingence des RH
retient la stratégie d’entreprise comme principal facteur de contingence. Cependant, d’autres variables pourraient
également s’avérer pertinentes dans ce genre d’étude (cf. Wils, Labelle, Guérin et Le Louarn, 1989).
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percgus (AR? = 0,024; F = 1,062; p-value > 0,10), et les RSI (AR2 = 0,026; F =1,173; p-
value > 0,10) (cf. tableau 10). Une analyse des équations linéaires nous montre que
la seule présence des pratiques de rémunération incitative semble suffisante pour
assurer aux caisses un accroissement de leur niveau de satisfaction. Ces derniers
chiffres ne font que reconfirmer les résultats retrouvés lors de l’analyse de la

perspective universaliste des RH.

De tels résultats semblent ainsi s’opposer aux prédictions théoriques de Porter
(1980, 1985) ou de Walton (1985), et en méme temps, s’éloignent des conclusions
émises par Gomez-Mejia (1992) et Barkema et Gomez-Mejia (1998), voulant que
les pratiques de rémunération incitative puissent accroitre substantiellement la
performance financiére de la firme lorsqu’il y a interaction entre ces pratiques RH

et le contexte stratégique.

Cependant, les résultats retrouvés lors de notre enquéte semblent conforter les
conclusions émises par Delery et Doty (1996), voulant que l'effet d’interaction
entre les pratiques de rémunération incitative et la stratégie d’entreprise ne soit,
d’aucune maniére, en mesure d’accroitre les indicateurs de performance

financiere des banques américaines.

Toutefois, les analyses statistiques indiquent que l'effet d’interaction entre les
pratiques de rémunération incitative et la stratégie d’affaires semble en mesure
d’accroitre l'efficacité RH des caisses (AR2 = 0,073; F = 3,447; p-value <0,10). En
effet, diverses opérations effectuées sur nos modéles linéaires nous ont permis de
confirmer la logique de contingence des RH (pour cette variable du moins). Ainsi,
la performance des RH se voit maximisée lorsque nous sommes en mesure
d’assurer un arrimage entre la politiqueé de rémunération et la stratégie d’affaires

poursuivie par la caisse.
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Tableau 10.  Synthése des effets d’interaction entre la rémunération et le niveau d’innovation
Satisfaction Trop-pergus RSI Efficacité RH
B NS B NS B NS 1y NS
standardisé standardisé standardis€ standardisé
Rémunération (A) 0305 | 0,284 | -0,312 | 0369 | -0,165 | 0,631 0,298 | 0,372
Niveau d’innovat. (B) | 0042 | 0,746 | -0071 | 0,656 | -0,020 | 0,897 -0,031 | 0,838
Interaction (A x B) 0,338 | 0,241 0,357 | 0,309 0,372 | 0,285 | -0,620 | 0,071*
AR2 0,022 0,024 0,026 0,073
Légende:
NS: niveau de signification statistique

* p-value < 0,10
* . p-value < 0,05
#* ;. p-value < 0,01

Plus précisément, une caisse populaire poursuivant une stratégie de
différenciation (i.e. caisses fortement innovatrices) présente une plus grande
efficacité de ses ressources humaines lorsqu’elle investit massivement dans des
politiques de rémunération incitative. Des entretiens menés dans ce type de caisse
populaire indiquent de maniere tres évidente que les employés semblent préts a
jouer le jeu du systéme (i.e. adopter le comportement adéquat recherché par les
dirigeants des caisses populaires), a condition toutefois qu’ils puissent en retirer
une contrepartie avantageuse, en I'occurrence monétaire.

Comme l'a relevé un employé salarié : «(...) les nouvelles exigences imposées par
cette mnouvelle structure exigent des récompenses (...) monétaires et non
monétaires. Tout le stress additionnel que l'on vit, toutes les nouvelles
contraintes doivent étre compensées. (...). On est prét a étre productif, on est prét a

rendre la caisse efficace, mais il y a un prix pour ¢a .
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De telles observations de la part des employés reflétent les fondements mémes de
la théorie des comportements, théorie, rappelons-le, a la base de la perspective de
la contingence des ressources humaines (Schuler, 1987; Schuler, 1993; Schuler,
Galante et Jackson, 1987; Schuler et Jackson, 1987). Inversement cependant, une
caisse populaire qui poursuit une stratégie axée sur le contrble (i.e. caisses
faiblement innovatrices) maximise également l'efficacité de ses RH lorsqu’elle

investit faiblement dans ces activités de rémunération.

Des analyses#? visant, cette fois-ci, & connaitre les critéres théoriques d’optimalité
ont également été effectuées. Les résultats retrouvés vont largement dans le sens
véhiculé par la logique de contingence des RH. Bien que jamais utilisées par les
chercheurs, ces derniéres analyses n’en constituent pas moins une preuve
additionnelle nous permettant de valider, bien modestement tout de méme,

notre préjugé théorique en faveur d'une telle approche stratégique.

Nos analyses nous permettent également d’affirmer que la formation spécifique
semble constituer une variabkle clé dans une logique théorique de contingence. En
effet, les analyses de régression montrent clairement que I'arrimage externe entre
la variable liée a la formation spécifique et la stratégie adoptée par la firme permet
de maximiser, 2 la fois, 'indice de satisfaction des caisses populaires (AR2 = 0,270;
F = 15,789; p-value < 0,01) et l'efficacité des RH (AR2 =0,079; F=3,629; p-

value < 0,01) (cf. tableau 11). Cependant, les résultats obtenus vont a 'encontre

49 En fait, nous avons créé un outil (que nous avons nommé Analyse des Combinaisons Théoriques) nous
permettant de voir les effets qu’engendrent les différentes combinaisons (RH-Stratégie) sur la performance des
caisses. En raison des échelles de mesure que nous avions (i.e. des échelles de Likert en 7 points), nous avions
comme combinaison maximale I’interaction 7-7 (i.e. utilisation maximale de la pratique rémunération et stratégie
d’innovation maximale) et 1-1 comme interaction minimale (i.e. utilisation minimale de la pratique rémunération
et stratégie d’innovation minimale). Dans ce cas présent, les résultats théoriques ont montré que I’interaction
théorique 7-7 constituait la solution optimale. Cependant, I’interaction 1-1 constituait la meilleure solution pour
les caisses qui évoluaient dans une stratégie de faible innovation. Toutes les autres combinaisons représentent des
solutions non optimales pour les caisses populaires Desjardins de I'Estrie. Cette preuve statistique ne fait que
reconfirmer nos résultats.
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des positions théoriques que nous avions jusqu'a présent défendues (analyse des

coefficients £3).

Tableau1l.  Synthése des effets d’interaction entre la formation spécifique et le niveau
d’innovation
Satisfaction Trop-percgus RSI Efficacité RH
B NS B NS B NS B NS
standardisé standardisé standardisé standardisé

Formation spécif. (A) | -0,293 |0,046**| -0,126 | 0,450 | -0,229 | 0.165 | 0,275 0,094
Niveau d’innovat. (B) | -0,027 | 0,843 | -0,083 | 0,595 | -0,049 | 0,749 | 0,012 0,939
Interaction (A x B) 0,547 {0,000***] 0,038 0,811 0,158 0,320 -0,295 | 0,064*
AR?2 0,270 0,001 0,023 0,079
Légende:
NS: niveau de significa_tioh statistique

*:  p-value <0,10
**:  p-value < 0,05
p-value < 0,01

Il appert, en effet, qu'une caisse dont I'usage de la formation spécifique est élevé
maximise son indice de satisfaction, tout autant que l'efficacité de ses ressources
humaines, si elle poursuit simultanément une stratégie de forte innovation (i.e.
stratégie de différenciation). Si I’on se base sur les positions théoriques défendues
par Arthur (1994) ou Walton (1985), nous aurions été en droit de retrouver une
relation inverse. Nos recherches menées au niveau des établissements nous
permettent, cependant, d’émettre quelques hypothéses concernant ces résultats.
En fait, nous devons constater que les caisses qui ont adopté une stratégie
d’affaires trés innovatrice ont parallélement investi de maniere significative dans

une pléthore d’innovations technologiques®?.

50 Nous devons reconnaitre que la formation spécifique se retrouve davantage dans les caisses innovatrices. Nos
rencontres nous ont permis de constater que les caisses faiblement innovatrices ne faisaient que de la formation
purement symbolique et hautement informelle.
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C’est d’ailleurs l'introduction massive d’innovations technologiques qui oblige
ces derniéres a investir dans des formations spécifiques ou opérationnelles. En
somme, méme si une caisse adopte une stratégie d’innovation élevée, elle ne
peut investir uniquement dans des formations a portée plus stratégique ou

générale. Du moins, la réalité des caisses parait s’expliquer ainsi.

Cette interprétation n’est toutefois pas dénuée d’assises solides car, dans une des
plus importantes recherches canadiennes réalisées jusqu’a aujourd’hui,
Betcherman, McMullen et Leckie (1994) révélent qu’il y avait une relation
significative entre l'introduction d’innovations a caractere technologique et
l'utilisation d’activités opérationnelles de formation (i.e. orientées vers le ou les

postes & pourvoir par 'employé).

Inversement, nos analyses nous obligent a accepter la réalité (réalité des caisses
populaires & tout le moins) voulant que les caisses qui adoptent une stratégie
faiblement innovatrice (i.e. stratégie axée sur le contrdle) verront ces deux
indicateurs (i.e. indice de satisfaction et efficacité des RH) s’accroitre uniquement
si elles investissent minimalement dans ce type de formation. Du reste, les
analyses corroborent les conclusions émises par Delery et Doty (1996) voulant que
ce type de formation, lorsqu’il est arrimé stratégiquement, ne semble avoir aucun

effet sur "accroissement de l'efficacité financiere.

Les résultats nous permettent d’avancer que la formation générale constitue
également une variable importante dans une analyse de contingence. En effet, les
diverses analyses de régression montrent sans ambiguité que l'arrimage externe
entre la variable liée a la formation générale et le positionnement stratégique

emprunté par la caisse permet de maximiser a la fois l'indice de satisfaction des
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caisses populaires (AR? = 0,370; F = 19,160; p-value < 0,01) et, dans une moindre
mesure, lefficacité des RH (AR2 = 0,070; F = 3,118; p-value < 0,10) (cf. tableau 12).
De plus, les résultats obtenus vont dans le sens des positions théoriques adoptées

par notre recherche (analyse des coefficients £) (Arthur, 1994; Walton, 1985).

En lien avec ces résultats statistiques, nous pouvons avancer, avec un haut
niveau de confiance, qu'une caisse qui investit largement dans un tel type de
formation maximise son indice de satisfaction, aussi bien que l'efficacité de ses
RH, si elle poursuit conjointement une stratégie de forte innovation (i.e. stratégie
de différenciation). L’inverse est également vrai. On constate également (comme
pour la formation spécifique d’ailleurs), que les interactions entre la formation
générale et la stratégie d’affaires n’influencent en rien les indicateurs financiers
de la caisse. En fait, ni les trop-pergus (AR2 = 0,014; F = 0,610; p-value > 0,10) ni les
RSI (AR2 = 0,052; F = 2,330; p-value > 0,10) ne peuvent étre expliqués par cette

relation stratégique.

Tableau12.  Synthése des effets d’interaction entre la formation générale et le niveau
d’innovation
Satisfaction Trop-percus RSI Efficacité RH
B NS B NS B NS B NS
standardisé standardisé standardisé standardisé

Formation génér. (A) 0,436 10,029++| -0,257 | 0,260 | -0,276 | 0,224 | 0,187 | 0,418
Niveau d’innovat. (B) | -0,009 | 0,943 | -0,086 | 0,580 | -0,050 | 0,747 | 0016 | 0916
Interaction (A x B) 0,866 0,000***| 0,181 | 0,439 0,352 ] 0,135 | -0,414 | 0,085*
AR2 0,307 0,014 0,052 0,070
Légende:
NS : niveau de signification statistique

* p-value < 0,10
** . p-value < 0,05
*#** . p-value < 0,01
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Si l'indice de dotation avait fait pietre figure lors de l'analyse universaliste, il
semble en étre tout autrement lorsque l'on tient compte des effets d’interaction
(cf. tableau 13). Ainsi, les effets d’interaction entre cet indice RH et le niveau
d’innovation organisationnel semblent en mesure d’expliquer adéquatement la
variation de l'indice de satisfaction des caisses (AR2 = 0,268, F=16422; p-
value < 0,01) ainsi que le niveau de performance des RH (AR2 = 0,142; F = 6,765; p-
value < 0,05). L’analyse des coefficients 8 nous permet méme d’avancer que ces
résultats confirment clairement les prétentions théoriques que nous nous étions
fixées au départ (cf. Arthur, 1994; Porter, 1980, 1985; Walton, 1985). Les analyses
des combinaisons théoriques vont également dans le méme sens que nos

résultats empiriques.

Tableau13.  Synthése des effets d’interaction entre la dotation et le niveau d’innovation
Satisfaction Trop-percus RSI Efficacité RH
8 NS ] NS B NS B NS

standardisé standardisé standardisé standardisé
Dotation (A) 0,427 | 0,054 | -0,303 | 0,230 | -0,261 | 0,297 | 0,481 | 0,055*
Niveau d’innovat. (B) | 0021 | 0875 | -0,050 | 0,751 | -0,022 | 0,886 | -0,029 | 0,847
Interaction (A x B) 0,869 {0,000***| 0,305 | 0,227 0,406 | 0,108 | -0,632 |0,013**
AR?2 0,268 0,034 0,060 0,142
Légende:

NS : niveau de signification statistique
* p-value < 0,10
** . p-value < 0,05
#** . p-value < 0,01

Ainsi, une caisse poursuivant une stratégie de différenciation (i.e. caisses
fortement innovatrices) présente un indice de satisfaction ainsi qu'une plus
grande efficacité de ses RH lorsqu’elle investit de maniere substantielle dans des

pratiques “innovatrices” de dotation des ressources humaines. Les résultats
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montrent que l'inverse est également vrai. De ce fait, une caisse populaire qui
base son développement sur une stratégie axée sur le contrdle (i.e. caisses
faiblement innovatrices) verra maximiser son indice de satisfaction et sa
performance des RH uniquement si elle se cantonne dans des activités de

dotation traditionnelles.

Ces résultats sont en fait compatibles avec les principales recherches en gestion de
la dotation voulant qu’il doive nécessairement exister un arrimage entre les
activités de sélection et les caractéristiques particuliéres de l'entreprise (Bowen,
Ledford et Nathan, 1991; Burke et Pearlman, 1988; Dawis et Lofquist, 1984, Ostroff
et Rothhausen, 1997; Rynes et Gerhart, 1990; Schneider, 1987; Tsui, 1987).

En fait, 'appariement entre les caractéristiques individuelles et les objectifs
stratégiques poursuivis par I'organisation parait particuliérement significatif dans
un secteur en transformation comme celui des institutions financieres. A preuve,
les entreprises liées au Mouvement Desjardins (ainsi que les entreprises bancaires
d’ailleurs) connaissent actuellement des problemes significatifs liés au syndrome

d’épuisement professionnel.

Des congés de maladie, tout autant que des vagues de démissions sans précédent
semblent caractériser cette nouvelle réalité organisationnelle. Une réalité
similaire pourrait d’ailleurs s’appliquer aux caisses populaires de I'Estrie. Des
entrevues menées auprés d’employés cadres de la FCPE nous révelent que les
caisses qui présentent les plus grands écarts entre leur positionnement stratégique
et leur stratégie de dotation seraient celles qui auraient, en moyenne du moins, le
plus de problemes d’absentéisme ou de roulement de personnel. Une telle réalité
peut donc expliquer les résultats statistiques que nous avons présentés

précédemment.
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Cependant, les analyses de régression montrent que les effets d’interaction entre
lindice de dotation et la stratégie de la firme n’influencent d’aucune fagon les
indicateurs financiers des caisses populaires Desjardins. Ainsi, ni les trop-percus
d’opération (AR? =0,034; F = 1,506; p-value > 0,10), ni méme les RSI (AR? = 0,060;
F = 2,712; p-value > 0,10) ne semblent influences par la logique de contingence des
RH. Les entretiens réalisés auprés des caisses locales ne nous donnent aucune

indication pour expliquer adéquatement ces résultats.

La théorie de la contingence peut également étre expliquée, dans une faible
mesure cependant, par l'indice d’évaluation du rendement (cf. tableau 14). En fait,
les analyses d’interaction montrent que seul l'indice de satisfaction des caisses
(AR? = 0,061; F = 4,334; p-value < 0,05) semble obéir aux prescriptions émises par la
logique de contingence des RH (Arthur, 1992, 1994; Porter, 1980, 1985; Walton,

1985).
Tableau14.  Synthése des effets d’interaction entre I'évaluation du rendement et le niveau
d’innovation
Satisfaction Trop-percus RSI Efficacité RH
B NS B " NS B NS B NS
standardisé standardisé standardisé standardisé

Evaluation rend. (A) 0,679 | 0,053« -0,254 | 0,559 | -0,037 | 0,931 | -0,235 0,576
Niveau d’innovat. (B) | 10,344 10,002**+| -0,320 | 0,531 | -0,061 | 0,904 -0,059 | 0,904
Interaction (A x B) 10,275 {0,044**] 0,638 | 0415 0,347 | 0,652 | -0,126 | 0,868
AR? 0,061 0,015 0,005 0,001

Légende:

NS : niveau de signification statistique

*:  p-value <0,10
* . p-value <0,05
p-value < 0,01

kN .
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En définitive, une caisse populaire poursuivant une stratégie de différenciation
(i.e. caisses fortement innovatrices) présente un plus haut niveau de satisfaction
lorsqu’elle investit substantiellement dans des politiques d’évaluation du
rendement. Inversement, une caisse populaire qui poursuit une stratégie axée sur
le contrdle (i.e. caisses faiblement innovatrices) maximise son niveau de

satisfaction lorsqu’elle investit faiblement dans ce type de pratique.

Une série d’analyses complémentaires réalisées a l'aide de 1’Analyse des
Combinaisons Théoriques montrent clairement que toute autre combinaison ou
regroupement (RH-Stratégie) ne peut permettre aux caisses populaires d’atteindre
un indice de satisfaction optimal. Cette situation étant d’autant plus dramatique
(i.e. satisfaction négative) lorsque la mise en oeuvre de telles pratiques GRH se

fait dans des caisses poursuivant une stratégie d’affaires faiblement innovatrice.

Les entretiens réalisés auprés de ce type de caisse ne font d’ailleurs que
reconfirmer les précédents résultats statistiques. Dans ce cas précis, les employés
interrogés avaient beaucoup de peine a voir la pertinence d’une telle politique de
GRH. Pour ces derniers, 'utilisation de ces activités de GRH se veut, a toute fin
utile, des éléments purement théoriques, en raison principalement d’un design

organisationnel qui n’exige, de toute fagon, que peu d’imputabilité de leur part.

L’inverse est aussi vrai. Dans une caisse ou la stratégie d’innovation était
évidente, mais ou ce type de pratique était totalement absent, un employé salarié
nous faisait la remarque suivante : «(...) on ne sait pas sur quel pied danser. (...).
On nous demande d'étre performant. (..). On veut que l'on adopte tel ou tel
comportement. (...). Mais on ne fournit pas les outils nécessaires. On ne sait pas

o on va. On doit étre mieux “coaché” pour performer (...)».
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Comme nous l’avions laissé entendre précédemment, les effets d’interaction
entre les activités de gestion de la performance individuelle et les autres
indicateurs d’efficacité des caisses populaires sont nullement significatifs. De
facon C(;ncréte, ces effets d’interaction ne sont aucunement en mesure d’expliquer
la variation des-trop-pergus (AR? = 0,015; F = 0,677; p-value > 0,10), la variation des
RSI (AR2 =0,005; F =0,207; p-value > 0,10) et le niveau de croissance de la
performance des RH (AR? = 0,001; F = 0,028; p-value > 0,10).

Ces derniers résultats, essentiellement ceux touchant I'aspect financier,
s’opposent catégoriquement aux conclusions rapportées par Delery et Doty (1996)
qui montraient que les effets d’interaction entre les pratiques d’évaluation du
rendement et l’orientation stratégique de la firme s’avéraient des déterminants de
premier plan de la performance financiére des banques américaines. Il est
toutefois surprenant de voir que les effets d’interaction ne puissent accroitre la
performance des RH, d’autant plus que cette variable semblait performante sous

I'empire de la logique universaliste des RH.

Comme c’était le cas pour les autres variables RH présentées jusqu’ici, les
pratiques liées a l'organisation du travail procurent, elles aussi, un “certain”
appui a la logique véhiculée par les tenants de 1’école de la contingence des
ressources humaines. Si nous employons le terme “certain”, c’est pour signifier
'incapacité qu’ont les divers effets d’interaction a expliquer 1’ensemble des

variables de performance retenues dans cette étude.

D’entrée de jeu, nous constatons que les effets d’interaction retrouvés entre
l'indice d’organisation du travail et le positionnement stratégique des caisses ne
semblent aucunement accroitre les deux indicateurs financiers (i.e. trop-perqus :

AR? = 0,017; F = 0,726; p-value > 0,10); RSI : AR? = 0,032; F = 1,462; p-value > 0,10).
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S’opposant aux principales prescriptions théoriques et empiriques (Cotton, 1993;
Levine, 1997; Morhman, Lawler et Ledford, 1996), ces conclusions rejoignent tout
de méme celles émises par Delery et Doty (1996) qui ont montré que l'interaction
entre l'indice d’organisation du travail et la stratégie de la firme n’avait aucun
effet sur le ROE (retour sur l’actif) des banques américaines. A l'aide des mémes
analyses, ces deux auteurs ont méme identifié une relation négative (p-
value < 0,05) entre cette interaction et le ROA (retour sur I’avoir des actionnaires)

des banques américaines.

Les analyses statistiques montrent cependant que les effets d’interaction entre les
pratiques d’organisation du travail et la stratégie de la firme permettent
d’accroitre de maniére significative I'indice de satisfaction (AR2 = 0,107; F = 5,938;
p-value < 0,05) ainsi que le niveau de performance des RH des caisses populaires

Desjardins de I’Estrie (AR? = 0,073; F = 3,428; p-value < 0,10) (cf. tableau 15).

Tableau15.  Synthése des effets d’interaction entre 'organisation du travail et le niveau
d’innovation
Satisfaction Trop-percus RSI Efficacité RH
] NS B NS B NS B NS

standardisé standardisé standardisé standardisé
Organisation trav. (A)] -0233 | 0440 | -0,181 | 0,587 | -0,149 | 0,650 0,267 | 0,414
Niveau d’innovat.(B) 0,008 | 0953 | -0069 | 0663 | -0025 | 0,870 | -0,016 | 0915
Interaction (A x B) 0,730 }0,019**] 0,284 0,399 0,395 0,234 -0,601 | 0,071*
AR?2 0,107 0,017 0,032 0,073
Légende:
NS : niveau de signification statistique

v p-value < 0,10
. p-value < 0,05
** . p-value < 0,01
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Ainsi, les caisses populaires ayant adopté une stratégie de différenciation (i.e.
caisses fortement innovatrices) présentent un indice de satisfaction plus élevé
lorsqu’elles investissent de maniére significative dans des activités lies a
I'organisation du travail. Parallelement, les caisses populaires qui poursuivent
une stratégie axée sur le controle (i.e. caisses faiblement innovatrices) maximisent
leur niveau de satisfaction lorsqu’elles investissent, dans une moindre mesure,
dans ce genre de pratique. D'un point de vue strictement théorique, ces
conclusions ne sont guere surprenantes (Schuler, 1987; Schuler, 1993; Schuler,

Galante et Jackson, 1987; Schuler et Jackson, 1987).

Si une caisse maximise son indice de satisfaction en arrimant ses pratiques RH a
son contexte stratégique, elle semble toutefois créer de fortes tensions internes
lorsqu’elle adopte des positions ou des combinaisons antagonistes. C’est du moins
ce que laisse voir I’Analyse des Combinaisons Théoriques. Des entrevues menées
dans des caisses ayant adopté des stratégies antagonistes corroborent ces dernieres
conclusions. A titre d’exemple, un employé salarié oeuvrant dans une caisse
passablement innovatrice nous soulignait : «(...) il est frustrant de ne pas avoir la
latitude nécessaire pour répondre adéquatement aux exigences de la direction.
(...). s veulent que l'on devienne des intrapreneurs sans nous donner les outils

(..)».

Dans la méme foulée, les analyses complémentaires effectuées sur nos différentes
équations linéaires montrent que les caisses populaires Desjardins de I'Estrie
ayant adopté une stratégie de différenciation (i.e. caisses fortement innovatrices)
présentent un indice de performance RH plus élevé lorsqu’elles investissent de
maniére significative dans des pratiques d’organisation du travail innovatrices.

La réciproque semble également vraie.
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Si les pratiques de communication vues sous un angle universaliste paraissaient
fort pertinentes, elles semblent quelque peu inappropriées en regard de la
perspective de la contingence des RH. En effet, 'arrimage externe entre l'indice de
communication et la stratégie d’affaires influence uniquement l’indice de

satisfaction des caisses (AR2 = 0,103; F = 6,625; p-value < 0,05) (cf. tableau 16).

Sous un tel angle, une caisse populaire poursuivant une stratégie de
différenciation (i.e. caisses fortement innovatrices) se doit d’investir
substantiellement dans de telles pratiques de communication et d’information si
elle veut accroitre son indice de satisfaction. Inversement, une caisse populaire
qui poursuit une stratégie axée sur le contrble (i.e. caisses faiblement
innovatrices) maximisera son indice de satisfaction si elle investit faiblement’
dans des activités de ¢ommunication. Les analyses supplémentaires réalisées a
I'aide de I’Analyse des Combinaisons Théoriques reflétent assez fidélement ces

derniéres conclusions.

Les entrevues menées aupres d’employés salariés et d’employés cadres nous
permettent d’ailleurs d’expliquer ces résultats. Concordant avec les préceptes
théoriques (ex. Lawler, 1992, 1995), les employés (salariés et cadres) oeuvrant en
milieu innovateur estiment qu’il serait impensable de travailler dans une
structure organisationnelle dynamique sans posséder, préalablement, les
informations nécessaires. Comme certains d’entre eux le soulignaient : «(...) Ia
délégation du pouvoir décisionnel nous oblige a nous mettre a la place de nos
directeurs. On doit pour faire ce travail bénéficier d'informations transparentes.
(...). Si on nous cache de l'information, ce sont les résultats qui vont en souffrir».
Les entrevues réalisées en milieu traditionnel montrent toutefois un discours
opposé au précédent. Il semble que ce soient les caisses présentant une position

antagoniste qui aient le niveau de satisfaction le moins élevé.
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Tel que nous l'avons mentionné auparavant, les autres effets d’interaction sont
incapables d’expliquer statistiquement les trop-percgus (AR? = 0,011; F = 0,534; p-
value > 0,10), les RSI (AR2 =0,008; F = 0,471; p-value > 0,10), la performance des
RH (AR2 =0,055; F =2,571; p-value > 0,10). Ces résultats sont pour le moins

surprenants, principalement celui 1ié a la performance des RH5!.

Tableau 16.  Synthése des effets d’interaction entre la communication et le niveau d’innovation
Satisfaction Trop-percus RSI Efficacité RH
B NS B NS B NS ] NS
standardisé standardisé standardisé standardisé
Communication (A) 0,098 [ 0,640 0,428 | 0,088+ | 0,578 | 0,016**[ 0,032 | 0,898
Niveau d’innovat.(B) 0,039 | 0,764 | -0,023 | 0,879 0,037 | 0,795 | -0,016 | 0,919
Interaction (A x B) 0,546 |0,014**] -0,181 | 0,469 | -0,149 | 0,525 | -0,398 { 0,117
AR? 0,103 0,011 0,008 0,055

Légende:
NS: niveau de signification statistique
* p-value < 0,10

**:  p-value < 0,05
*** : p-value < 0,01

La variable sécurité d’emploi et les analyses d’interaction qui en découlent
présentent aussi d’intéressantes conclusions que nous nous devrons toutefois de
nuancer. D'une part, on remarque que les effets d’interaction entre la stratégie et
les politiques de sécurité d’emploi semblent en mesure d’accroitre l'indice de
satisfaction des caisses populaires Desjardins de I’Estrie (AR? = 0,137; F = 8,626; p-

value < 0,01).

51 Notons que les analyses statistiques montrent, pour cette dernigre interaction, des résultats non significatifs
certes, mais relativement robustes. En effet, cette interaction indiquait que I’indice de communication influengait
grandement (mais non statistiquement) I'efficacité des RH (p-value = 0,117, soit 0,117 > 0,10).
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La direction statistique prise par notre coefficient béta non standardisé indique
clairement qu'une caisse poursuivant une stratégie de différenciation (i.e. caisses
fortement innovatrices) ne pourra maximiser son indice de satisfaction que dans
la mesure ot elle investit parallelement dans des pratiques visant la protection
de l'emploi. Cette conclusion semble correspondre aux principales prédictions

théoriques émises par Arthur (1992, 1994) ou Walton (1985).

Inversement, les caisses populaires qui poursuivent une stratégie d’entreprise
axée sur le controle (i.e. caisses faiblement innovatrices) ne sont pas obligées
d’investir aussi intensément dans de telles pratiques ou politiques pour pouvoir
maximiser leur indice de satisfactions2. Si cette derniére conclusion peut sembler
paradoxale a prime abord, elle n’en constitue pas moins une prédiction théorique

véhiculée par certains imodéles de contingence, tel que celui de Walton (1985).

Les effets d’interaction retrouvés lors de cette recherche semblent également en
mesure d’expliquer l'accroissement des trop-percus d’opération (AR? = 0,076;
F = 5,202; p-value < 0,05) et des RSI (AR2 =0,038; F=3,004; p-value < 0,10).
Cependant, les analyses des coefficients béta non standardisés nous proposent une
explication allant dans le sens inverse des intuitions théoriques que nous avions

émises au départ (Arthur, 1992, 1994; Walton, 1985).

Atypiques certes, les analyses nous montrent que les caisses qui poursuivent une
stratégie de contrble (i.e. caisses faiblement innovatrices) maximiseront leur
efficacité financiére si elles adoptent des politiques visant la protection de

I'emploi. Inversement et fort surprenant d’ailleurs, les entreprises bancaires qui

52 Noous avons remarqué cependant que I’absence de pratiques de sauvegarde de I'emploi ne semble aucunement
valable, méme lorsque I’entreprise poursuit une stratégie de faible innovation. Une certaine preuve nous est
dailleurs fournie par I'utilisation d’ Analyses des Combinaisons Théoriques qui montre clairement I'importance
pour une caisse d’assurer un minimum de sécurité d’emploi 2 ses travailleurs. Les résumés des divers entreticns
ressortent en substance les mémes arguments.
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poursuivront une stratégie fortement innovatrice ne pourront maximiser leur
performance financiere que si elles investissent, dans une moindre mesure, dans
ce genre de pratique RH.

Bien que surprenants, des résultats aussi improbables ont été relevés par Simons,
Shadur et Kienzle (1999) dans une étude réalisée aupres de 35 entreprises
minieres australiennes. Nos résultats s’opposent cependant a ceux rapportés par
Delery et Doty (1996) démontrant I’absence totale de relation entre cette
interaction et Vefficacité financiére des banques américaines. Les entretiens menés
auprés d’employés salariés et d’employés cadres n‘ont pas permis d’expliquer
clairement cette situation (cf. tableau 17). En fait, méme une seule hypothese

plausible découlant de ces entretiens ne peut étre soulevée dans ce cas.

Synthese des effets d’interaction entre la sécurité d’emploi et le niveau d’innovation

Tableau 17.
Satisfaction Trop-percus RSI Efficacité RH
B NS [} NS B NS I} NS
standardisé standardisé standardisé standardisé
Sécurité d’emploi (A) | -0,029 | 0,892 0,904 [0,000%**| 0,912 [0,000***| -0,421 0,076*
Niveau d’innovat. (B) | 0,056 | 0,676 0,017 | 0,893 0,069 | 0,559 | -0,079 | 0,581
Interaction (A x B) 0,639 10,005+ -0,472 [0,028**| -0,334 | 0,091* -0,118 | 0,616
AR2 0,137 0,076 0,038 0,005
Légende:
NS : niveau de signification statistique

* p-value < 0,10
** . p-value <0,05
p-value < 0,01

4k .
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4.3.2 Conclusion des résultats

Que peut-on réellement tirer de cette analyse ? Les résultats obtenus lors de
I’analyse nous révélent que l'approche de la contingence des RH constitue, sans
I'ombre d’un doute, une approche robuste en gestion stratégique des ressources
humaines. De fait, 'analyse des diverses interactions montre que chacune des
pratiques RH, lorsqu’elle est intégrée dans un contexte stratégique favorable,
semble en mesure d’accroitre au moins un indicateur de performance
organisationnelle. Sur ce point précis, souvenons-nous que 'analyse du modele
universaliste nous montrait que seulement 60 % (5 sur 8) des pratiques de GRH

étaient en mesure de faire varier le niveau d’efficacité des caisses populaires™.

La logique d’arrimage- externe constitue, & notre avis, une approche intéressante
car les analyses des différents modeles linéaires ont montré que quelques
relations jugées non significatiﬁes le sont devenues lorsqu’elles ont été alignées
dans un cadre stratégique cohérent. A preuve, lorsque correctement alignés,
lindice de rémunération a fait accroitre l'efficacité des RH, les activités de
formation spécifique et générale ont permis d’accroitre conjointement 'indice de
satisfaction et l'efficacité des RH, tandis que l'indice de dotation, a son tour, a

influencé la performance des RH.

Quoique les analyses étaient en mesure de montrer un appui relativement
important a la logique de la contingence des RH, il n’en demeure pas moins que
certaines relations, notamment celles entre les pratiques de sécurité d’emploi et
les indicateurs financiers des caisses, affichaient des conclusions allant a I'inverse

des principales prescriptions théoriques liées a 'approche de la contingence des

53 Notons que nous aurions pu comparer en analysant les coefficients de détermination des modéles complets, et
ce, autant pour I’approche universaliste que pour I’approche de la contingence. Dans ce dernier cas, I’introduction
simultanée de tous les effets d’interaction exigeait un nombre de degré de liberté que nous n’avions pas dans notre
recherche.
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RH. Nonobstant ce dernier aspect, nous pouvons avancer que cette approche

semble pertinente en GSRH.

Bien qu’intéressante, cette approche constitue tout de méme une logique simple
et somme toute, incomplete. En effet, un tel raisonnement stratégique nous
contraint a occulter une réalité qui, selon nous, dépasse les simples limites d'une
vision bivariée. Ainsi, la connaissance intime (i.e. entrevues et divers tests
statistiques) de la dynamique organisationnelle des caisses populaires nous oblige
a explorer une facette plus compleéte et plus complexe de la réalité stratégique de
ces dernieres. Ce n’est donc plus une & une que nous allons étudier les activités de
GRH, mais sous forme de systéme complexe. Si I'arrimage externe était au centre
de la précédente perspective, c’est l'arrimage interne des pratiques de GRH qui

constituera le centre d’intérét de la prochaine perspective stratégique de GRH.

196



4.4  Les résultats liés a I’hypothése configurationnelle

441 Présentation des résultats

Comme mentionné lors d’un précédent chapitre (cf. chapitre 2 cadre théorique),
la perspective configurationnelle est a la fois le modele théorique le plus complet
et le plus complexe que l'on peut retrouver dans la littérature stratégique en
GRH. Cette conception théorique reconnait que la GRH n’a de réelle capacité
stratégique que dans la mesure ol elle parvient a constituer un regroupement
(systéme) cohérent de pratiques capable de s’harmoniser aux principales

caractéristiques de l'organisation (ex. la stratégie d’affaires).

Deux hypotheéses ont alors été dérivées de notre cadre théorique (cf. chapitre 2
cadre théorique). La premiére proposition théorique (hypothese 3) avait pour
objet de valider la logique de cohérence interne des pratiques de GRH. Cette

hypothese s’énongait ainsi :

Hypothése 3. Plus grande sera la similarité entre le systéme de travail
retrouvé dans l'organisation et le systeme de travail théorique, meilleure

sera la performance organisationnelle.

La deuxiéme proposition théorique avait pour principal objectif de valider non
seulement la logique liée a la cohérence interne des pratiques de GRH (i.e.
hypothése 3), mais aussi de valider I'hypothese de contingence (cohérence

externe) des RH. L'hypothése du modéle complet s’énonce comme suit :

Hypothése 4. Plus grande sera la similarité entre le systéme de travail
retrouvé dans l'organisation et le systéme de travail théorique, et plus
cette derniere sera lide & ume stratégie d'affaires correspondante, meilleure

sera la performance organisationnelle.
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A la lumiere des données recueillies dans les 46 caisses populaires de I'Estrie, que
sommes-nous en mesure d’avancer a propos de ces deux importantes
hypotheses ? Premiérement, nos résultats nous permettent de valider, du moins,

partiellement, I’hypothese 3.

En effet, on constate que plus les pratiques RH mises en oeuvre par une caisse
populaire semblent cohérentes (i.e. ressemblant aux configurations théoriques
idéales), meilleures seront les performances liées a l'indice de satisfaction
(AR2 =0,117; F=5,617; p-value < 0,05) et a lefficacité des RH (AR2 = 0,098;
F = 4,618; p-value < 0,05). Cependant, comme pour 'étude de Delery et Doty
(1996), nous ne sommes pas en mesure d’expliquer la variation de l'efficacité
financiére des caisses populaires Desjardins de 'Estrie. En effet, ni les trop-perqus
(AR2 = 0,002; F =0,077; p-value >0,10), ni les RSI (AR2=0,022; F=1,007; p-

value > 0,10) ne montrent de résultats statistiquement significatifs (cf. tableau 18).

Tableau18.  Synthése de I'hypothese 3

Satisfaction Trop-pergus RSI Efficacité RH
8 AR2 B AR2 B AR?2 B AR2
standardisé standardisé standardisé standardisé
Arrimage interne 0,356** | 0,117 0,043 0,002 0,155 0,022 |-0,325**| 0,098

Légende:
* p-value < 0,10

* . p-value <0,05
. p-value < 0,01

Deuxiemement, les résultats associés & I’hypothese 4 (cf. tableau 19) ressemblent
sensiblement aux conclusions que nous venons de vous présenter. En effet, on

constate que plus les activités de GRH implantées par une caisse populaire seront
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cohérentes (i.e. ressemblant aux configurations théoriques idéales), et plus ces
dernieres évolueront dans un cadre organisationnel favorable, meilleur sera
Iindice de satisfaction (AR? = 0,178; F = 9,228; p-value > 0,01) ainsi que Vefficacité

des RH (AR2 = 0,123; F = 5,970; p-value > 0,05).

Parallelement, ’hypothése 4 ne semble aucunement en mesure de prédire
Vefficacité financiere des caisses populaires Desjardins de I'Estrie. Comme nous
l'avons vu pour I'hypothése précédente, ni les trop-pergus (AR2 = 0,003; F = 0,140;
p-value > 0,10) et ni méme les RSI (AR2 = 0,041; F =1,870; p-value > 0,10) ne

montrent de résultats statistiquement significatifs.

Tableau19.  Synthése de ’hypothese 4

Satisfaction Trop-pergus RSI Efficacité RH
8 AR2 8 AR2 B ARZ B AR2
standardisé standardisé standardisé standardisé

Arrimages interne |0,431***| 0,178 0,057 0,003 0,206 0,041 | -0,358+*} 0,123

et externe

Légende:
* p-value < 0,10

.  p-value < 0,05
*x . p-value < 0,01

Finalement, d’autres analyses menées sur le modele configurationnel tendent
également a nous montrer que ce n‘est que par la double harmonisation
(arrimage interne et arrimage externe) que les caisses pourront maximiser leur
niveau de satisfaction ainsi que l'efficacité de leur RH. Les données semblent tres

claires a ce sujet.
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Ainsi, une caisse populaire qui se préoccupe de cette double harmonisation
semble statistiquement plus satisfaite et plus productive qu'une caisse qui se
contenterait, par exemple, d’aligner uniquement ses pratiques de GRH. En
d’autres termes, ce double arrimage permet d’expliquer une proportion
(coefficients de détermination R?) plus grande de la variance totale de notre

modele. Le tableau suivant résume ces propos (cf. tableau 20).

Tableau 20.  Synthese des variations des coefficients de détermination liés aux hypothéses 3 et 4
Satisfaction Trop-pergus RSI Efficacité RH
R2 R2 R2 R2
Arrimage interne 0,129** 0,084 0,093 0,113**

seulement

Arrimages interne 0,190*** 0,085 0,111 0,138**

et externe

Légende:

R2: coefficient de détermination

*: p-value < 0,10

.  p-value < 0,05

#++ . p-value < 0,01

De tels résultats nous permettent-ils néanmoins de confirmer la robustesse

théorique d’une telle approche stratégique ? Les quelques paragraphes qui suivent

en proposent une discussion.

442 Conclusion des résultats

Comme nous avons pu le remarquer, il est tout a fait vraisemblable d'avancer
que l'approche configurationnelle des ressources humaines puisse constituer une
alternative stratégique valable pour les caisses populaires Desjardins de I'Estrie.

La vérification, quoique partielle, des deux hypothéses configurationnelles
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semble en partie répondre & nos intuitions théoriques®*. Cependant, une
approche stratégique aussi complexe demande une analyse plus étoffée. Si les
résultats obtenus représentent une condition nécessaire a la validation de
I’approche configurationnelle, ils n’en constituent cependant pas une condition
suffisante. Pour ce faire, nous nous devions de procéder a deux analyses

supplémentaires dans le but de tester la robustesse de cette théorie.

La premiére analyse que nous avons menée avait pour objectif de vérifier
I’hypothese voulant que les pratiques de GRH puissent, lorsqu’elles sont
constituées en systémes, créer un effet synergique (cf. chapitres 1 et 2 pour des
précisions sur ce postulat théorique). Les résultats retrouvés rejoignent en partie
les conclusions déja émises par des auteurs comme Arthur (1994), MacDuffie
(1995), Ichniowski, lShaw et Prennushi (1997) ou Ichniowski et Shaw (1999).
Concrétement, leffet regroupé des pratiques de GRH explique davantage
’accroissement de lindice de satisfaction des caisses (AR2 = 0,074; F = 5,076, p-
value < 0,05) que ne le fait la somme des effets individuels engendrés par

chacune des pratiques.

Un autre important fondement théorique de I'approche configurationnelle veut
que toutes les combinaisons RH aient le méme effet sur la performance
organisationnelle en autant qu’elles soient correctement alignées sur une
stratégie correspondante. Pour tester cette hypothése, nous avons procédé a des
analyses de type post hoc. Les résultats ne permettent pas d’appuyer totalement

cette derniére proposition théorique.

54 Notons également que les résultats statistiques ne présentent aucune multicolinéarité. Les indices VIF
(Variance Inflation Factor) étant tres faibles. Cette analyse statistique montre la robustesse statistique des données
(Dielman, 1996). Une analyse des résidus (analyses graphiques) montre aussi une parfaite linéarité des résultats.
Cet exercice a été respecté dans cette these rendant ainsi les conclusions plus solides. Les mémes conclusions ont
aussi été rapportées pour les deux autres approches stratégiques.
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Plus particuli¢erement, les analyses statistiques montrent que les alignements
stratégiques n‘ont pas tous les mémes effets sur les divers indicateurs de
performance de la firme. Dans le cas présent, on constate que l’alignement entre
une stratégie d’engagement et une stratégie organisationnelle de différenciation
s’avere la stratégie idéale permettant d’accroitre l'indice de satisfaction des caisses
populaires de 1'Estrie. Les autres combinaisons stratégiques semblent moins
pertinentes en cette matiére. Le non-respect de cette condition n’est toutefois pas
surprenant lorsque l'on analyse les résultats des principales études retrouvées
dans la littérature scientifique (cf. Arthur, 1994; Delery et Doty, 1996; MacDuffie,
1995).

Cependant, les analyses post hoc montrent que les trois alignements paraissent
tout aussi capables d’accroitre les trois autres indicateurs de performance
organisationnelle des caisses populaires de I'Estrie. Ce dernier constat est en lien

avec la logique configurationnelle des RH.
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Résumé du chapitre 4

Les analyses statistiques effectuées tout au long de ce chapitre montrent avec
éloquence la pertinence des trois perspectives stratégiques retenues lors de cette
é¢tude. En d’autres termes, il n’existe aucune évidence statistique nous permettant
de procéder au rejet d'une des quatre hypotheses. En fait, bien que la perspective
de contingence des ressources humaines semble constituer une approche
résolument solide, nous devons reconnaitre également l'utilité des deux autres
perspectives stratégiques. A peu de choses pres, nos résultats semblent s’aligner

sur les principales conclusions retrouvées dans la littérature empirique.

Toutefois, contrairement & la quasi totalité des recherches, celle-ci s’est attardée a
aller au-dela des simples résultats statistiques indiquant l'intensité relationnelle
entre les variables ressources humaines et 1'efficacité organisationnelle. En effet,
une série d’analyses quantitatives et qualitatives nous a permis de constater des
faiblesses évidentes au niveau des fondements théoriques sur lesquels s’appuient
certaines de ces approches. De telles évidences remettant méme en cause
plusieurs conceptions théoriques admises jusqu’ici comme de véritables dogmes

scientifiques.

Entre autres exemples, il nous a été possible de montrer l'aspect relatif de
I'approche universaliste des ressources humaines, remettant ainsi en doute le
caractére purement autonomiste de certaines pratiques de GRH. En outre,
quelques réserves ont également été exprimées a l'endroit de l’approche
configurationnelle qui n'a su remplir toutes les conditions théoriques auxquelles

nous étions en droit d’attendre.
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|Chapitre 5. Conclusion



L'humanité est entrée dans la plus grande phase
de changements de son histoire.
Charles Handy

Conclusion

Il est certain que la gestion stratégique des ressources humaines (GSRH)
représente un phénomeéne fort complexe. Tel que discuté dans les premiers
chapitres de cette these, la GSRH ne constitue pas une notion empreinte de
neutralité. Bien au contraire, plusieurs courants théoriques cherchent a imposer
leur vision de la GSRH. Autrement dit, cette derniere constitue un concept
théorique idéologiquement “chargé” dont la pertinence se limite, bien souvent, a

'espace paradigmatique dans lequel il se voit enfermé.

Conscient qu’il nous était virtuellement impossible d’aborder 'ensemble des
conceptions théoriques et paradigmatiques en GSRH, nous avons limité notre
“vision du monde” aux trois approches stratégiques les plus souvent

mentionnées dans la littérature scientifique (McMahan, Virick et Wright, 1999).

Des lors, notre questionnement de recherche ne se limitait plus a débattre si la
GRH constituait un déterminant important de la performance organisationnelle.
Plutét, il devenait intéressant de valider si les approches universaliste, de
contingence et configurationnelle des ressources humaines constituaient des
alternatives stratégiques valables. Bref, c’est a un débat qui fait rage depuis plus

d’une décennie auquel nous voulions participer.

Avons-nous, néanmoins, fait avancer cet important débat théorique ? Que peut-

on déduire de nos recherches ? La GRH se veut-elle un avantage compétitif pour



la firme ? Pouvons-nous conclure a la supériorité d’un modele ou d’'une

approche stratégique ?

D’entrée de jeu, nous pouvons affirmer que la GRH semble constituer un
déterminant important de l'efficacité organisationnelle des caisses populaires
Desjardins de 1’Estrie. D’un point de vue strictement statistique, aucune des trois

perspectives stratégiques ne peut se voir invalidée.

Bien que la perspective de la contingence des ressources humaines ait démontré,
avec une certaine éloquence, ses capacités stratégiques (cf. tableaux 10 a 17), il n’en
demeure pas moins que les approches universaliste (cf. tableau 9) et
configurationnelle (cf. tableaux 18 et 19) nous ont également permis de conclure
en leur pertinence. A ce niveau, les résultats issus de cette recherche semblent

rejoindre les principales conclusions retrouvées dans la littérature académique.

En dépit des qualités indéniables dont a fait preuve l'approche de contingence, il
serait, selon nous, prématuré de vouloir conférer a cette derniére le titre de
“meilleure” approche stratégique en GSRH. Les années futures auront
certainement a trancher cette question. Cependant, nous ne pouvons nier que les
conclusions apportées par cette recherche peuvent servir de guide utile aux
décideurs du milieu des affaires et, plus particuliérement, aux strateges des

entreprises financieres.

Certains diront peut-étre qu'il est prématuré de parler de “guide utile” lorsque les
conclusions émises ne se basent que sur un nombre plut6ét restreint
d’organisations (n = 46). A ces derniers, nous répondrons que le petit échantillon
utilisé lors de l’étude est compensé par une information reflétant fidélement la

réalité des caisses. En effet, cette thése se veut I'une des rares recherches a avoir
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réellement triangulé I'information dans le but manifeste de minimiser l'erreur

systématique.

Triangulation de I'information certes, mais pas seulement en nous confinant a
l'unique perception qu’avaient les dirigeants et les cadres. Ne souhaitant pas
présenter un tel biais méthodologique, nous avons choisi délibérément de
trianguler l'information en nous appuyant sur I’'ensemble des acteurs
organisationnels. Ainsi, les données recueillies nous sont parvenues aussi bien

de la direction, des cadres que des employés salariés.

Il est évident qu'il nous est difficile de généraliser 1'ensemble de ces résultats a
d’autres secteurs que ceux des institutions financiéres. Nous dirons méme que les
résultats pourraient se restreindre a l'unique secteur des institutions financieres
coopératives. Il n’en demeure pas moins que ce secteur accapare plus de 17 % du
capital financier international, ce qui en fait un secteur important sur 1’échiquier

économique mondial.

Le cadre méthodologique utilisé lors de cette enquéte nous a également permis
d’aller bien au-dela des études strictement quantitatives dont la réalité,
malheureusement, ne tient souvent qu’a l'unique coefficient de détermination
qu’elles générent. Notre enquéte nous a ainsi permis de jeter un regard critique

sur la robustesse théorique des approches en GSRH.

Entre autres exemples, il nous a été possible de montrer l'aspect relatif de
I’approche universaliste des ressources humaines, remettant ainsi en doute le
caractére purement autonomiste de certaines pratiques de GRH. Plusieurs

réserves ont aussi été exprimées a l'endroit de 1’approche configurationnelle qui
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n‘a su répondre a toutes les conditions théoriques auxquelles nous nous

attendions.

En dépit des réponses intéressantes apportées par cette thése, cette derniere
demeure tout de méme perfectible. Outre la difficulté a étendre ces résultats a
d’autres secteurs industriels, les conclusions montrent une faible relation entre
les modeles de GRH et l'accroissement de l'efficacité financiére des caisses
populaires. De tels résultats vont a I’encontre d’une évidence maintes fois
démontrée dans la littérature scientifique. Sommes-nous en présence d'un

phénoméne particulier aux institutions financieres coopératives ? Seules de

nouvelles recherches pourraient répondre a une telle interrogation.

De plus, il est incontestable que le choix opéré dans cette recherche de nous baser
sur des typologies (cf. hypotheses 3 et 4) ne nous permet de distinguer qu'une
vision des choses. Bien que cette méthodologie puisse nous permettre une
investigation théorique poussée (Doty et Glick, 1994), elle prend, cependant,
moins en compte les combinaisons non stratégiques (i.e. présentant un décalage
entre la stratégie d’affaires et la stratégie des ressources humaines) qui se veulenf,

dans certains cas, trés efficaces (Bayad, a paraitre).

En dépit des efforts tentés pour expliquer l'utilité stratégique de la gestion des
ressources humaines, nous nous devons toutefois de reconnaitre que le chemin
z ’ ’ 3
emprunté tout au long de ce processus de recherche n‘est qu'un des sentiers
possibles qui conduit a cette intime connaissance de la gestion stratégique des
ressources humaines. Bien que nous pensons avoir apporté une contribution
solide a ce champ d’études, il est impérieux, selon nous, de laisser tomber nos

oeilléres et d’analyser sous d’autres angles cet important phénomeéne académique.
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En d’autres mots, pouvons-nous réellement prétendre, a ce stade-ci, posséder tous
les éléments nous permettant réellement d’éclairer cette “boite noire” que
constitue la gestion stratégique des ressources humaines ? Selon nous, la réponse
est non ! En fait, nous nous devons d’admettre que la recherche en gestion
stratégique des ressources humaines a besoin d’un renouvellement urgent. Dans
un premier temps, nous reconnaissons que la tendance strictement positiviste
vers laquelle s’orientent la quasi-totalité des chercheurs semble avoir atteint un

niveau de saturation pour le moins évident.

Dans cet axe épistémologique, ’'on observe une certaine redondance des themes,
des approches méthodologiques et des résultats de recherche (Gerhart, 1999).
Nous avons d’ailleurs fait figure de pionnier en utilisant une approche
méthodologique hybride, axée a la fois sur un raisonnement quantitatif et

qualitatif.

Une telle hybridation a notamment permis d’ébranler les fondements mémes de
certaines approches stratégiques comme, par exemple, la perspective universaliste
des ressources humaines. En effet, cette approche méthodologique particuliere et
novatrice a permis d’ancrer les intuitions d’auteurs aussi importants et

significatifs que Dyer et Kochan (1995).

Le temps ne serait-il pas venu pour les chercheurs d’emprunter une autre voie de
recherche ? Les sciences de la gestion ne gagneraient-elles pas a considérer, cette
fois-ci, une approche de recherche davantage axée sur un raisonnement de nature
qualitative ? Nous croyons sincérement qu'une telle avenue méthodologique
pourrait aider les sciences de la gestion a reconsidérer certains dogmes fortement

établis.
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Bien qu’une telle approche scientifique semble incompatible avec la plupart des
exigences imposées par les grands organismes subventionnaires (organismes
américains du moins) ou les plus importantes revues et journaux scientifiques,
trop de questions semblent encore sans réponse. Comme le relevent Dyer et
Shafer (1999), la gestion stratégique des ressources humaines constitue un
phénomeéne encore trop fragile théoriquement pour prétendre en avoir compris

toutes les subtilités.

Selon nous, une plus grande compréhension ne peut s’opérer que par l’adoption
d’un raisonnement plus inductif, et de 1a, découle toute I'importance d’établir des
procédures méthodologiques de nature qualitative. En fait, la “pseudo-
scientificité” dont cherchent a faire preuve les sciences de la gestion oblige
souvent les chercheurs a délaisser des procédures simples, mais essentielles, au
profit de devis méthodologiques complexes souvent fort contestables d'un strict
point de vue théorique (Wright, Dyer, Boudreau et Milkovich, 1999).

Ce besoin évident de recherches plus enracinées’> ne signifie 'Cependant pas de
tirer un trait sur la recherche quantitative. A cet effet, des études, comme celle
réalisée par Bayad et Liouville (2000) dont !’objectif premier était de valider le
concept lié a la hiérarchie des critéres de performance en contexte de GRH
stratégique, montrent non seulement la pertinence, mais aussi la nuance que

nous tenons a inclure dans notre propos.

L’intérét touchant I’aspect méthodologique ne constitue pourtant pas 'unique
élément a prendre en compte par les recherches futures en gestion stratégique des

ressources humaines. En fait, une analyse de la littérature montre ce besoin

35 Le terme ou le concept d’enracinement réfere 2 la trés importante “grounded theory” dont s’inspirent la plupart
des études a tendance qualitative.
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urgent pour les sciences de la gestion de faire également ressortir les points
critiques et idéologiques liés & la GSRH. En d’autres termes, la communauté
universitaire ne peut plus ignorer certains aspects fondamentaux inhérents a la

GSRH.

Parmi ceux-ci, notons cette occultation quasi absolue du caractere contradictoire
qui anime la relation d’emploi entre les dirigeants d’entreprises et les employés
(Mabey, Salaman et Storey, 1998). Une telle vision unitariste voudrait en fait
montrer que la GSRH constitue 'arme ultime capable de rallier tous les acteurs
de l'organisation autour d’un méme objectif. D'un coup de “baguette magique”, la
GSRH aurait tot fait de résorber les objectifs contradictoires qui animent le

“capital” et le “travail”.

Une telle vision représente d’ailleurs pour certains tenants de I'école britannique
de la gestioh des ressources humaines une simplification outranciere de la GSRH.
Selon Mabey, Salaman et Storey (1998), de telles prémisses théoriques ne peuvent
que porter préjudice a I'étude et a la compréhension de la gestion stratégique des
ressources humaines. Des études reconnaissant d’emblée cette différence sont

vivement attendues.

La recherche semble aussi fort discrete lorsque vient le temps d’exposer les effets
pervers de la gestion stratégique des ressources humaines. Comme le soulignent
Mabey, Clark et Skinner (1998), on semble vouloir hésiter a montrer que la GSRH

s'éloigne aussi de ce discours outrageusement positif et souvent triomphateur.

Pour ces chercheurs, les études traitant de la gestion stratégique des ressources

humaines mettent souvent en évidence les seules histoires a succeés en prenant
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bien soin de dissimuler sous le “tapis” les cotés moins glorieux de ce

renouvellement “social” de 1’organisation.

Bref, on semble vouloir oublier que, dans bien des cas, la GSRH sert simplement
d’alibi théorique & une exploitation ouverte des travailleurs. Sur ce point, Mabey,

Clark et Skinner relévent (1998 : 238) :

«(..). (...) individuals who had been forced to leave the organization for a
variety of reasons (e.g. compulsory redundancy, job disappeared owing to
restructuring, etc.). For these people HRM had definitely not delivered on
its promises. They were the human debris created by a variety of HR
initiatives. This was indicated by their accounts of how they felt which
were replete with phrases such as “betrayal”, “bitternes”, “brutal endings”
and “sacrifice”. Many seemed bewildered that their contribution was no
longer valued by their former organization».

Dans la méme foulée, Legge (1998) montre que la GSRH semble bien loin de ce
merveilleux “rendez-vous” auquel nous ont conviés tant de chercheurs et de
théoriciens des sciences de la gestion. On semble plutdt aujourd’hui lever le voile
sur une réalité beaucoup plus nuancée. Loin de tendre vers ce prétendu paradis
organisationnel, on constate que la GSRH serait davantage “favorable” pour

certains, mais illusoire pour la plupart. Comme le souligne Legge (1998 : 20) :

«My best guess is that if you are a core knowledge worker with skills
which are scarce and highly in demand, life may be good - empowerment,
high rewards and some element of job security (if at the cost of a
workaholic lifestyle). For the bulk of the workforce, though, things are
not so rosy. Not only are part - time and fixed - term contract jobs growing
at the expense of full - time permanent jobs, but all jobs are increasingly

insecure».
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D’autres indications semblent aussi nous montrer que la GSRH peut aussi
constituer un leurre pour bon nombre de travailleurs. Comme I'a montré Rees
(cité par Mabey, Clark et Skinner, 1998 : 240), les nouveaux schéemes de GRH ne
remettent en rien le pouvoir entre les mains des travailleurs. Ces auteurs
postulent en effet que : «(...) the structure of authority was not radically changed
by the HR initiatives (..). While “detailed control” at the point of production or
service delivery passed to employees, management increased their grip on

17 4
general control”».

Bien que ces derniers points semblent se distinguer radicalement de la tradition
“scientifique” retrouvée en GSRH, ils représentent néanmoins des opportunités
supplémentaires d’aller au-dela d'une “certaine” vérité. Considérer ces derniers
. , e . :
points, c’est aussi fairela preuve que les chercheurs des sciences de la gestion sont
dorénavant capables de reconnaitre toute I'étendue et la complexité de cette “boite
noire”. Une telle ouverture face a ces nouveaux paradigmes de recherche
montrerait que, contrairement a ce que postulaient il n'y a pas si longtemps Dyer

et Shafer (1999), la GSRH peut enfin entrer dans sa période de maturité.
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Annexe A

Exemple de rapport synthese d’une entrevue réalisée aupreés des
directeurs ou membres de la direction des caisses populaires Desjardins
de I'Estrie



Rapport synthese

Nom de la caisse populaire : Caisse X!
Entrevue réalisée auprés de Monsieur Y, Directeur général la caisse X
Réalisée le 15 juillet 1997

Mise en situation

La Caisse X ne fait que commencer a réellement considérer la gestion des
ressources humaines. L'importance que l'on donne a la GRH est reconnue
depuis l'arrivée de Monsieur Y comme directeur général. Celui-ci est en
poste depuis les 2 derniéres années. Le role que devait jouer ce nouveau
directeur n’était pas simple. En fait, il devait relancer littéralement une
caisse populaire longtemps dirigée par une sorte de “dictateur” aux dires de

Monsieur Y.

Son défi n’était donc pas seulement de remettre cette caisse sur les “rails”
financierement parlant, mais aussi de redonner confiance a pres d'une
centaine d’employés. Selon Monsieur Y, son équipe de gestion et lui-méme
“(..) tentent de responsabiliser les employés a s’impliquer davantage dans
les décisions concernant leur travail. (...) La résistance a été trés importante

au départ, mais on sent une moins gnmde crainte depuis la derniére année”.

Les pratiques de GRH

Plusieurs innovations organisationnelles ont été lancées depuis l'arrivée de
Monsieur Y  titre de directeur général de cette caisse. On constate d’emblée
que ce nouveau directeur a rapidement mis en place un réseau de
communication passablement structuré. En place depuis pres de 2 ans, ce
réseau organisationnel de communication semble relativement transparent
et résolument ouvert a traiter de plusieurs sujets avec les employés de la
caisse. Monsieur Y décrit son systtme de communication de la maniere

suivante :

“Le canal se divise comme suit : A chaque semaine l'on retrouve une

réunion du comité de gestion oi je partage avec tous les cadres

| Les noms de la caisse et de son directeur ont été délibérément omis, ceci dans le but de respecter la
confidentialité garantie  la Fédération des caisses populaires Desjardins de I’Estric.



l'information venant du Conseil d’administration et de la Fédération des
caisses populaires de I'Estrie. A toutes les semaines également, les cadres des
divers secteurs réunissent leurs employés pour leur divulguer
linformation regue durant la rencontre au comité de gestion. L'information
divulguée aux employés est multiple. Cette information touche aussi bien
I'état du marché, c’est-d-dire le type de compétition, les produits des
compétiteurs.. (...) On donne aussi aux employés les informations venant du
Conseil d’administration. (...) Oui oui, on explique aussi la position
financigre de la caisse et les projets futurs. (...) Oui, on parle méme du projet
de fusion avec la caisse W. (...) J'te dis, on parle de tout avec nos employés.
(..) Y'a pas de censure avec nos employés. (...) Ils ont été tenus dans

l'ignorance assez longtemps”.

A la question demandant si ce partage de l'information pouvait étre
menacant pour la direction, le directeur a répondu : “tu sais, j'ai fait mes
preuves dans le réseau de Desjardins, (...) j'ai méme été cadre supérieur 4 la
Bangue Royale. Comme ¢a tu vois que j'ai les épaules assez fortes pour
assumer mes responsvabilités. Pis les employés le savent. (...) J'ai pas peur
d’étre “challengé” par personne. (..) J'apprends aussi d’eux autres. Clest
certain qu’on retrouve un bon nombre de directeurs qui ont jamais été ni au
Cegep, ni a I'Université. (...) T'sé, des incompétents pis des frustrés c'pas ¢a
qui manque dans les caisses populaires. (...) Moi, j'ai pas de trouble avec ¢a.

(.)"

L’environnement mis en place par Monsieur Y semble aussi aller dans cette
logique de démocratisation et d’ouverture. En fait, on constate certaines
tentatives dont le but semble réellement de rompre avec l’ancien style de
gestion traditionnel jusque-la retrouvé dans cette caisse. A la question posée
demandant d’expliquer les récentes innovations mises en place dans le but
d’exploiter le potentiel de ses employés Monsieur Y répond :

“ Tu sais Michel, c’est pas facile de changer des habitudes chez les employés.
Surtout les plus vieux qui sont pas habitués a c’te genre de gestion. (...)
Comme j'te dis, ce sont de vieux employés qui ne veulent pas prendre la
responsabilité que la Caisse leur offre. (..) D’ailleurs, ils ne veulent
tellement pas prendre de responsabilités que les cadres hiérarchiques sont

inondés par le fardeau des activités opérationnelles. (...). Une chance, les



nouveaux employés instruits cherchent a en prendre. (...) Pour répondre a ta
question, on a essayé quelques petites formes d'innovations. La Caisse a
depuis une année, développé un programme de flexibilisation sur les postes

s

que l'on appelle “remplacement attitré”. Ce mode de flexibilisation permet,
& la suite d'un affichage interne, de postuler sur un certain nombre de
postes. Les employés retenus regoivent une formation de 3 4 4 semaines sur
chacun des postes. Cette formation peut se faire autant a la Caisse que dans
une autre Caisse selon le poste. C'est le comité de gestion qui gere ce
processus de flexibilisation. L’employé retenu conserve son poste d’employé
attitré pendant 12 mois. (...) Oui, le remplacement se fait juste sur des postes
de méme niveau ou & peu pres. (...) C'est ¢a, c'est une sorte d’élargissement

de tdches. L'enrichissement, on est pas encore la !

On a aussi d’autres fagons d'impliquer les employés. On a mis en place des
“task force” depuis la derniére année. (...) Comme tu dis c’est une maniere
aussi de faire participer les gens. Bien évidemment, l'utilisation de task force
n'est pas systématique : l'objectif est d'arriver a ¢a sur une base systématique,
présentement c'est pas assez structuré a mon goit. (...) Tu sais, le task force
permet aux employés impliqués d’apporter des solutions a un probléme
complexe. (...) Comme exemple, on a mandaté des travailleurs pour
résoudre des problémes ponctuels liés 4 la qualité du service. (...) Nous
autres on trouve c¢a le fun, mais pour plusieurs employés c’est pénible de
prendre quelque chose en main. (..) Y'en a une bonne gang qui
défonceraient la porte pour partir @ 5 heures. (...) Nous, on leur demande
d’apporter des solutions pouvant régler le probleme en question. Toutefois,
les employés mandatés ne font qu’apporter les solutions, c’est par la suite au
comité de direction de rendre exécutoire les recommandations.

(...) comme tu vois, le tout est réellement géré de maniére Ad Hoc. On a
essayé de mettre en place un comité permanent ou une sorte de groupe
permanent d'amélioration de la qualité mais les employés n'ont pas été tres
chauds i cette idée. ['pense qu’on va revenir a la charge dans les prochains

mois. Une mentalité c’est long a changer !”

Aux questions cherchant a valider le processus de dotation présent a la
caisse populaire X, Monsieur Y a répondu : “Comme tu sais, la dotation chez

Desjardins a toujours été peu structurée. (..) y'avait qu'une filiere d’entrée



possible et c'était par le bas! Comme tu m'as montré dans ton cours, c’était la
valorisation pure et simple du marché interne de travail. J'ai voulu changer
ce processus mais y faut étre prudent (..). J'veux pas me refrouver avec une
révolution (...) pire (...) un syndicat. Je coupe tranquillement avec la
tradition. (...) J'ai commencé @ mettre des tests et des entrevues obligatoires
pour certains types de postes depuis un an environ. (...) Oui, les agents et les
conseillers. On va afficher a lexterne s'il le faut. Pour les plus bas niveaux
on marche encore a l'ancienneté.(..) Y faut en venir a respecter la logique de
compétence. (...) Je ne suis pas ici pour me faire aimer, je suis ici pour

amener des résultats”.

Aux questions cherchant a valider les mécanismes d’évaluation du
rendement présents dans la caisses populaire X, le directeur répondit : “Au
niveau des pratiques visant a4 évaluer formellement les employés notons
qu’aucune forme de pratique n'est présentement en place. (...)Toutefois, on
s'appréte a implanter une méthode formelle d’évaluation de la performance
d’ici une année. (...) On posséde uniquement un mode d’évaluation pour les
employés cadres seulement. En fait, cette activité est présente depuis trois
ans, avant que j'arrive en poste. (..) l'outil n’est pas parfait. On évalue
uniquement les caractéristiques personnelles. (...) On va développer un
autre instrument sous peu pour évaluer les résultats quantifiables. (...) Oui
oui, autant pour les cadres que les employés”.

Certaines questions ont aussi eu comme but de connaitre le type de
formation en vigueur a la caisse : “ (...) on retrouve a la caisse, disons a 80%,
de la formation visant le développement de carriére. (...) Si tu veux, c'est
une formation donnée par le CEGEP. Ca vise surtout I'acquisition de
connaissances générales. Oui, comme le leadership, la communication (...)
Les employés aiment ¢a! C'est pour sauver leur job dans la nouvelle vision
que vise le Mouvement Desjardins.(...) Tu sais, la formation traditionnelle
n'existe presque pas ici. (...) Sauf peut étre pour les p’tits nouveaux (...) Mais
cest tout. (...) Ca fait 2 ans que la formation est prise au sérieux (...) avec
I'autre directeur c’était le free for all.”

Au niveau de la rémunération on constate qu'aucune forme de
rémunération incitative est présente dans la Caisse. Comme le souligne le

directeur : Les employés “bons” “pas bons” ont tous la méme rémunération



(2%) (...) Le type de rémunération que I'on retrouve dans les Caisses est le
plus bel instrument pour tuer la mobilisation et la motivation du

personnel.

Les questions traitant de l'aspect sécurité d’emploi des employés révelent
certaines choses pour le moins intéressant. Selon le directeur : “La direction
et le conseil d’administration de la caisse s’engagent @ protéger les emplois
des travailleurs. (...) On est sérieux, car les transformations que l'on observe
a travers le Mouvement Desjardins insécurisent les employés au possible.
(...) Imagine si on te disait & tous les jours que tu vas perdre ta job! Pas ben
dréle (..). On a donc depuis 1 an & peu prés (...) oui, un an, signé une
convention de protection de Uemploi (..). La seule facon de perdre ta job
c’est que la caisse ferme (...). Les employés semblent apprécier ce geste (...).

J'espére qu'ils vont nous le rendre (...)".



Annexe B

Grille d’analyse de contenu des entrevues réalisées aupres des
directeurs ou membres de la direction des caisses populaires
Desjardins de I'Estrie



Grille d’analyse de contenu

Pratique visée : Evaluation du rendement

Nom de la CaiSSe : weunervvvreirereieieeieiiieeeeeevnieans

Numeéro de transit : .ccoveeeeeveeeviveeneeeeeriiiieeerennns

Type d’évaluation du rendement
A. Evaluation formelle
B. Evaluation informelle

C. Aucune évaluation

Employés visés par l'activité
A. Direction générale
B. Employés cadres
C. Employés non cadres

Mesures de l’évaluation
A. Caractéristiques personnelles
B. Comportements observables
C. Résultats quantifiables

Fréquence de l'activité
A. Annuel
B. Bi-annuel
C. Mensuel
D. Autres

@) ©) o

O

©C OO0O0

Existence de l'activité (en nombre d’années)



Annexe C

Questionnaire portant sur les pratiques de gestion des ressources
humaines dans les caisses populaires Desjardins de 1"Estrie



Chers participants,

Tel que discuté lors de notre derniére rencontre, un questionnaire traitant des
diverses pratiques de gestion des ressources humaines (GRH) susceptibles de se
retrouver dans votre organisation vous sera présenté. Comme nous vous
I’avions déja mentionné, les informations recueillies par le présent
questionnaire représente une importante étape de cette recherche. Ainsi, nous
vous demandons de répondre aux diverses questions avec le plus de
transparence possible.

Nous vous assurons encore une fois que ces informations seront traitées de
facon strictement confidentielle. Ces informations ne seront en aucun cas
transmises 2 la Fédération des Caisses Populaires de 1’Estrie (FCPE) ou a tout
autre organisme d’ailleurs, sans une autorisation écrite de votre part. Nous
vous remercions donc de I’intérét que vous avez témoigné tout au long de cette
recherche.

Veuillez recevoir mes meilleures salutations.

Michel Arcand

Département de Management

Faculté d’administration

Université de Sherbrooke

Tel: 821-8000 ext: 2308

Télécopieur: 821-8010

Courrier électronique: marcand@adm.usherb.ca



Informations générales

Identification

1. Nom de la caisse populaire :

2. Numéro du transit :

Questionnaire sur les pratiques de gestion des ressources humaines

Objectif : Nous allons vous présenter une liste de pratiques de gestion des ressources

humaines (GRH) que nous avons recensées lors de nos entretiens réalisés avec

les 46 caisses populaires estriennes participantes. Pour chacune des pratiques

retenues, une affirmation vous sera proposée, et nous vous demandons de vous

situer par rapport a celle-ci sur une échelle de 7 points.
- Pas du tout implantée = 1.

- Fortement implantée = 7.

Directives : Encerclez le chiffre qui, selon vous, décrit le mieux la situation GRH existant

dans votre organisation.

Exemple : Dans ma caisse, la pause café du matin, est une activité :
LT 7T 2 17T 3717 47 s 1 6 [ 7 |
Pas du tout Fortement
implantée implantée

Questionnaire RH



1.1.

1.2.

1.3.

2.1

22

REMUNERATION INCITATIVE

Dans ma caisse, le partage des gains de performance avec les employés, est une activité :

1 [ 2 [ 3 [ 471 5 1T 6 [ 7 |
Pas du tout Fortement
implantée implantée

Dans ma caisse, le partage d’une partie des trop pergus avec les employés, est une

activité :
1 [ 2 | 3 [ 4 1 5 ] 6 ] 7 |
Pas du tout Fortement
implantée implantée

Dans ma caisse, I’octroi de primes aux employés performants (selon 1’évaluation annuelle

du rendement), est une activité :

[T 1T 213 [ 471561 7]
Pas du tout , - Fortement
implantée ’ implantée
FORMATION

Dans ma caisse, I’utilisation de programmes spécifiques de formation permettant de
rendre les employés plus aptes a répondre aux exigences de leur poste (ex. cours de

traitement de texte), est une activité :

1 [ 2 [ 3 [ 471571 617 |
Pas du tout Fortement
implantée implantée

Dans ma caisse, I’ utilisation de programmes généraux de formation permettant de rendre
les employés plus aptes & répondre aux besoins futurs de I’organisation (ex. cours de

leadership ou communication), est une activité :

1 1 2 [ 3 1 471 5 T 617 |
Pas du tout Fortement
implantée implantée

Questionnaire RH



3.1

3.2

3.3

4.1

4.2

DOTATION

Dans ma caisse, le recours au recrutement externe, est une activité :

1 [ 2 1 3 T a7 5] 6 [ 7|
Pas du tout Fortement
implantée implantée

Dans ma caisse, I’usage de tests structurés afin d’évaluer correctement les candidats

sélectionnés (habiletés, compétences, personnalité), est une activité :

T 1 2 1 3 1 4T 571 6] 7 |
Pas du tout ’ Fortement
implantée implantée

Dans ma caisse, I’usage d’entrevues structurées afin d’évaluer correctement les candidats

sélectionnés (habiletés, compétences, personnalité), est une activité :

T T 2134715677 ]
Pas du tout ; Fortement
implantée implantée

EVALUATION DU RENDEMENT

Dans ma caisse, I’évaluation périodique du rendement des employés sur la base

d’objectifs mesurables, est une activité :

[T 1 2 [ 34135716 7]

Pas du tout Fortement
implantée implantée

Dans ma caisse, 1’évaluation périodique du rendement des employés sur la base de

comportements observables, est une activité :

1 1 2 [ 3 ] a1 5 [ 6 [ 7]
Pas du tout Fortement
implantée implantée

Questionnaire RH



5.1

5.2

53

5.4

5.5

ORGANISATION DU TRAVAIL

Dans ma caisse, I’ implication des employés dans des équipes de travail, est une activité :

1 [ 2 | 3 [ 4 1 5 [ 61 7 |
Pas du tout Fortement
implantée implantée

Dans ma caisse, la consultation réguliére des employés par le biais de différents comités,

est une activité :

1 1 2z [ 3 1 415716171

Pas du tout Fortement
implantée implantée

Dans ma caisse, la résolution de problémes 2 1’aide d’équipes de projet pilotées par des

employés, est une activité :

1 [ 2 [ 3 1 41 5T 61 7 |
Pas du tout . Fortement
implantée ’ implantée

Dans ma caisse, appeler régulidrement les employés a oeuvrer sur d’autres postes de

niveaux similaires, est une activité :

(1 1T 2 1 3 1 471516 7]

Pas du tout Fortement
implantée implantée

Dans ma caisse, appeler réguli¢rement les employés a oeuvrer sur d’autres postes de

niveaux supérieurs, est une activité :

1 [ 2 ] 3 [ 417 5T 6 [ 7|
Pas du tout Fortement
implantée implantée

Questionnaire RH



6.1

6.2

6.3

6.4

7.1

COMMUNICATION

Dans ma caisse, informer les employés de toutes les décisions strat€égiques concernant la

caisse, est une activité :

1 [ 2 | 3 [ 41 5 1 6 [ 7 |
Pas du tout Fortement
implantée implantée

Dans ma caisse, partager avec les employés les informations financiéres concernant la

caisse, est une activité ;

1T | 2 [ 3 [ 471 5 [ 6 [ 7 ]
Pas du tout Fortement
implantée implantée

Dans ma caisse, partager avec les employés les informations concernant les nouveaux

produits et services offerts par la caisse ou les filiales, est une activité :

[T ] 2 [ 3 [ 471 5 ] 6 [ 7]
Pas du tout Fortement
implantée implantée

Dans ma caisse, partager avec les employés les informations concernant la concurrence,

est une activité :

1 ] 2 [ 3 [ 471 5 1 6 [ 71
Pas du tout Fortement
implantée implantée
SECURITE D’EMPLOI

Dans ma caisse, s’engager A protéger les emplois de ses travailleurs, en dépit de tous les

changements prévisibles, est une activité

[T [ 27 3 | 4 ] 5

6

7|

Pas du tout
implantée

Fortement
implantée

Questionnaire RH



Annexe D

Questionnaire portant sur la satisfaction des employés des caisses
populaires Desjardins de 1’Estrie



Bonjour,

Récemment, votre caisse a été sélectionnée pour participer a une recherche
visant 2 mesurer les effets des pratiques de gestion des ressources humaines
(GRH) sur I’efficacité organisationnelle des caisses populaires estriennes. Cette
recherche ne peut cependant atteindre ses buts sans votre participation. En
effet, nous aimerions connaitre le niveau de satisfaction que vous entretenez a
I’égard de certains aspects de votre travail.

Les renseignements que vous allez nous fournir seront traités de fagon
confidentielle. Vous n’avez donc pas a vous identifier. Les résultats ne seront
consultés que par le responsable de la recherche. Ni votre caisse, ni méme la
Fédération des Caisses Populaires de 1’Estrie (FCPE) ne seront autorisées a
consulter les questionnaires.

Pour préserver cette confidentialité, vous trouverez, ci-joint, une enveloppe
pré-adressée qui vous permettra de poster directement votre questionnaire au
responsable de la recherche. Nous vous remercions de votre précieuse
collaboration.

Recevez cher(e) Monsieur, Madame, mes salutations les plus sinceres.

Michel Arcand

Département de Management

Faculté d’administration

Université de Sherbrooke

Tel: 821-8000 ext: 2308

Télécopieur: 821-8010

Courrier électronique: marcand @adm.usherb.ca



Informations générales

Identification

1. Nom de la caisse populaire :

2. Numéro du transit :

Informations biographiques

Section A. Les généralités

I. Quel est votre sexe ?

() Masculin

2. A quel groupe d’age appartenez-vous ?

) Moins de 20 ans

) Entre 21 et 25 ans
) Entre 26 et 30 ans
) Entre 31 et 35 ans
) Entre 36 et 40 ans

o e e W W

Section B. Les études

) Féminin

) Entre 41 et 45 ans
) Entre 46 et 50 ans
) Entre 51 et 55 ans
) Entre 56 et 60 ans

e e Wan W W

) Plus de 60 ans

1. Quel est votre dernier niveau d’études atteint ?

( ) Niveau secondaire

() Niveau collégial et technique

( ) Niveau collégial général

( ) Niveau universitaire baccalauréat
( ) Niveau universitaire maitrise

Section C. L’emploi actuel

1. Depuis combien de temps étes-vous a 'emploi de votre Caisse Populaire ou du Mouvements Desjardins ?

( ) Moinsde 1 an
( YDela3ans
( YDe3a5ans
( YDe5a7ans
( YDe72a9ans

2. Votre poste est considéré comme étant

( )cadre

( )De9allans
( YDellal3ans
( )De 13415 ans
( YDe 15217 ans
( ) 17 ans et plus

( ) non-cadre

3. Depuis combien de temps exercez-vous votre poste actuel ?

( )Moinsde I an
( YDela3ans
( )De3a5ans
( )DeS5Sa7ans
( YDe72a9ans

4. I’appartiens au :

() Secteur conseil
( ) Secteur courant
( ) Secteur administratif

( )De92allans
( YDellal3ans
( )De 13215 ans
( YDe 15217 ans
( ) 17 ans et plus

Questionnaire Satisfaction



Questionnaire portant sur votre satisfaction au travail

Objectif : Nous allons vous présenter votre travail sous ses différentes facettes.
Demandez-vous jusqu’a quel point vous étes satisfait(e) de cet aspect de votre
travail. Répondez le plus spontanément possible. Il n’y a ni bonne ni mauvaise

réponse. La seule chose a faire est d’€tre soi-méme.

Directives : Placez un «X» sur la partie de I’échelle qui, selon vous, décrit le mieux votre

niveau de satisfaction.

Exemple :  Suis-je satisfait(e) de la qualité des repas offerts par la chaine de fast food

«Krusty».
e mmm e +--m-- - s Xommmeee- Fmmmmm oo +
Pas du tout Peu satisfait(e) Satisfait(e) Tres satisfait(e) Extrémement
satisfait(e) satisfait(e)

Questionnaire Satisfaction




Suis-je satisfait(e)

. .. deladistribution des tiches selon les talents des employés ?
R oo oo N +
Pas du tout Peu satisfait(e) Satisfait(e) Tres satisfait(e) Extrémement
satisfait(e) satisfait(e)
2. ... de lapossibilité d’étre utile 2 mon organisation ?
oo N e e +
Pas du tout Peu satisfait(e) Satisfait(e) Tres satisfait(e) Extrémement
satisfait(e) satisfait(e)
3. ...delapossibilité de faire du travail intéressant ?
e o m e fom oo N +
Pas du tout Peu satisfait(e) Satisfait(e) Tres satisfait(e) Extrémement
satisfait(e) satisfait(e)
4. .. de lapossibilité d’organiser moi-méme mon travail ?
+--- + + + +
Pas du tout Peu satisfait(e) Satisfait(e) Tres satisfait(e) Extrémement
satisfait(e) satisfait(e)
5. ... de la possibilité d’avoir d’autres travailleurs sous mes ordres ?
grommm e m o R + + -+
Pas du tout Peu satisfait(e) Satisfait(e) Tres satisfait(e) Extrémement
satisfait(e) satisfait(e)
6. ...de mes chances d’avancement ?
e dommmee -- gommmmmnen + -+
Pas du tout Peu satisfait(e) Satisfait(e) Tres satisfait(e) Extrémement
satisfait(e) satisfait(e)
7. ... de I’information que mon patron partage avec moi ?
pommmmm e N dommmmm oo e +
Pas du tout Peu satisfait(e) Satisfait(e) Trés satisfait(e) Extrémement
satisfait(e) satisfait(e)

Questionnaire Satisfaction



8. ...dela possibilité de communiquer avec les employés du département ou de mon groupe

de travail ?

e N e e +
Pas du tout Peu satisfait(e) Satisfait(e) Tres satisfait(e) Extrémement
satisfait(e) satisfait(e)
9. ... des conditions physiques de travail ? (Ex : espace de travail, aération, ergonomie, etc.)
4mmmmmmmmmeen +---- e e +
Pas du tout Peu satisfait(e) Satisfait(e) Tres satisfait(e) Extrémement
satisfait(e) satisfait(e)
10. ... des responsabilités qui me sont confiées dans mon travail ?
R + N e +
Pas du tout Peu satisfait(e) Satisfait(e) Tres satisfait(e) Extrémement
satisfait(e) satisfait(e)
11. ... dela facon dont mon travail est évalué ?
gmmmmmemmmme + gommeem + +
Pas du tout Peu satisfait(e) Satisfait(e) Tres satisfait(e) Extrémement
satisfait(e) satisfait(e)

12. ... de la possibilité d’appliquer mes nouvelles fagons de travailler ?

e +- N e +
Pas du tout Peu satisfait(e) Satisfait(e) Tres satisfait(e) Extrémement
satisfait(e) satisfait(e)
13. ... de ’estime que I’on me témoigne pour un travail bien fait ?
o -- —t- + e +
Pas du tout Peu satisfait(e) Satisfait(e) Tres satisfait(e) Extrémement
satisfait(e) satisfait(e)
14. ... de la maniére dont la Caisse pour laquelle je travaille est administrée ?
T e N e +
Pas du tout Peu satisfait(e) Satisfait(e) Tres satisfait(e) Extrémement
satisfait(e) satisfait(e)

Questionnaire Satisfaction



15. ... du salaire que je regois pour le travail que je fais ?

e e e ommmemmm e +
Pas du tout Peu satisfait(e) Satisfait(e) Tres satisfait(e) Extrémement
satisfait(e) satisfait(e)
16. ... de ma sécurité d’emploi ?
e e e gommmmmmm e +
Pas du tout Peu satisfait(e) Satisfait(e) Tres satisfait(e) Extrémement
satisfait(e) satisfait(e)
17. ... de I’entente qui existe entre mon supérieur et ses employés ?
e N + st +
Pas du tout Peu satisfait(e) Satisfait(e) Tres satisfait(e) Extrémement
satisfait(e) satisfait(e)
18. ... de la compétence technique de mon supérieur lorsqu’il prend des décisions ?
e + + + +
Pas du tout Peu satisfait(e) Satisfait(e) Tres satisfait(e) Extrémement
satisfait(e) satisfait(e)
19. ...de la possibilité d’utiliser mes capacités ?
dommm e + -- + fromemmmm o +
Pas du tout Peu satisfait(e) Satisfait(e) Tres satisfait(e) Extrémement
satisfait(e) satisfait(e)
20. ... de la possibilité de faire du travail varié ?
pmmmmmmmmmmneeae + -- + + +
Pas du tout Peu satisfait(e) Satisfait(e) Tres satisfait(e) Extrémement
satisfait(e) satisfait(e)

Questionnaire Satisfaction



Annexe E

Questionnaire portant sur le positionnement stratégique des caisses -
populaires Desjardins de I’Estrie



Chers participants,

Tel que nous I’avons discuté lors de notre dernicre rencontre, un court
questionnaire vous est aussi présenté afin de recueillir des informations
concernant le positionnement stratégique de votre caisse. Les informations
recueillies par le présent questionnaire représentent une importante phase dans
la réalisation de cette étude. Pour ce, nous vous demandons de répondre aux
diverses questions avec le plus de transparence possible. Il n’y a donc ni bonne
ni mauvaise réponse. Ce questionnaire marque aussi la fin de votre
participation active dans cette recherche.

Nous vous assurons encore une fois que ces informations seront traitées de
facon strictement confidentielle. Ces informations ne seront en aucun cas
transmises a la Fédération des Caisses Populaires de I’Estrie (FCPE) ou a tout
autre organisme d’ailleurs, sans une autorisation écrite de votre part. Nous
vous remercions donc de ’intérét que vous avez témoigné tout au long de cette
recherche.

Veuillez recevoir mes meilleures salutations.

Michel Arcand

Département de Management

Faculté d’administration

Université de Sherbrooke

Tel: 821-8000 ext: 2308

Télécopieur: 821-8010

Courrier électronique: marcand @adm.usherb.ca



Identification

1. Nom de la caisse populaire :

2. Numéro du transit :

Informations générales

Questionnaire sur le positionnement stratégique de votre caisse

Objectif :

Directives :

Exemple :

Nous allons vous présenter une liste de caractéristiques qualifiant le
positionnement stratégique de votre caisse. Pour chacune de ces
caractéristiques, une affirmation vous sera proposée, et nous vous demandons
de vous situer par rapport a celle-ci sur une échelle de 7 points.

- Préoccupation minimale = 1.

- Préoccupation maximale = 7.

Encerclez le chiffre qui, selon vous, décrit le mieux le positionnement

stratégique existant dans votre organisation.

La chaine de fast food «Krusty» valorise les repas faibles en cholestérol.

1T [ 2z [ 3 [ 471 5T 61 7 |
Préoccupation Préoccupation
- minimale maximale

2 Questionnaire Stratégie



1. INNOVATION TECHNOLOGIQUE

I.1. Ma caisse propose a ses membres une gamme étendue de services automatisés (ex. acces

D, transactions téléphoniques, etc.).

T 1T 21 3 [ 4T 57T 671 7 |
Préoccupation Préoccupation
minimale maximale

2. OFFRE DE PRODUITS ET SERVICES

2.1. Ma caisse offre a divers groupes de membres (ex. investisseurs, épargnants,
professionnels, travailleurs autonomes, etc.) une gamme étendue de produits et de
services (ex. AVDL, fiducie Desjardins, VMD, etc.).

[T T 2 7T 3 T 471 5 [ 6 ] 7 |
Préoccupation Préoccupation
minimale maximale

3. INNOVATION DE PRODUITS

3.1. Ma caisse offre a ses membres de nombreux produits ou services bancaires non
conventionnels (ex. offre de produits autres que ceux de Desjardins, prestation de

services en dehors des normes habituelles, etc.).

[T T 27T 3 [ 4T 51 6] 7 ]

Préoccupation Préoccupation

minimale maximale
4. QUALITE

4.1. Ma caisse offre 4 ses membres des services de qualité supérieure & ce que propose la

concurrence.

[ T T 2 [ 3 [ 41 5 [ 6 [ 7 |
Préoccupation Préoccupation
minimale maximale
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5. PRIX

5.1. Par rapport a la concurrence, le prix de revient des services offerts par ma caisse est

moins élevé.

1 [ 2 | 3 [ 4 [ 5 [ 6 ] 7 |

Préoccupation Préoccupation
minimale maximale

6. MARKETING

6.1. Ma caisse alloue d’importantes ressources aux activités marketing (ex. publicité,

démarchage, etc.).

1T [ 2z [ 3 1 45T 67 7|
Préoccupation Préoccupation
minimale maximale

7. RESSOURCES

7.1. Ma caisse alloue d’importantes ressources au soutien d’investissements a long terme.

1 [ 2 [ 3 [ 4 1 5 1 6 | 7 |

Préoccupation Préoccupation
minimale maximale

7 2. Ma caisse s’assure d’avoir d’importantes ressources humaines et matérielles.

T 1 21 3 1 471 571611 7]
Préoccupation Préoccupation
minimale maximale

73 Ma caisse investit fortement dans ses équipements technologiques (ex. DAB, OMA,

etc.).

1T 1 2z 1 3 [ 4T 5T 6] 7 |
Préoccupation Préoccupation
minimale maximale
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8. PROCESSUS STRATEGIQUE

8.1. Dans sa planification stratégique, ma caisse se centre sur ses acquis.

[ 1T T 2 1 3 [ 4] 5 [ 6] 7 |
Préoccupation Préoccupation
minimale maximale

8.2. Dans sa planification stratégique, ma caisse se centre sur les opportunités offertes par le

marché.

[ 1T [T 27T 3 [ 41 S5 | 6 | 7 |

Préoccupation Préoccupation

minimale maximale
9. RISQUE

9.1. Ma caisse est préte a investir dans des projets qui peuvent sembler risqués.

[ 1 [ 2 | 3 | 4 [ 5 | 6 [ 7 |
Préoccupation Préoccupation
minimale maximale

10. PROACTIVITE DANS LE STYLE DE GESTION

10.1. Ma caisse adopte une position proactive dans son marché, elle ne réagit pas, elle agit.

L 1 [ 2 [ 3 [ 4 [ 5 [ 6 | 7 |
Préoccupation Préoccupation
minimale maximale
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