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Résumé du mémoire

Ce mémoire vous présentera une analyse de 1’élément stratégique que plusieurs auteurs
qualifient comme étant le plus important d’une organisation. En effet, Pfeffer (1998)
affirme que la gestion des ressources humaines (GRH) est 1’élément fondamental de
I’équation stratégique de toute entreprise. Par ailleurs, malgré les conclusions de ce dernier,
plusieurs recherches démontrent aussi que la relation entre la GRH et la performance
demeure encore une « boite noire » (Dyer et Schafer, 1999; Rogers et Wright, 1998).
Plusieurs théories, modéles, fondements et écoles de pensées ont vu le jour au cours des
derniéres années pour parvenir a déterminer la meilleure fagon de gérer cette ressource
puisqu’une saine gestion de celle-ci est essentielle a I’accroissement de la performance. Par
contre, plusieurs auteurs, tels que Rogers et Wright (1998), Dyer et Shafer (1999) et Arcand
(2000) soulévent que cette science demeure encore insatisfaisante au niveau théorique et
méthodologique. En effet, ’applicabilité des résultats des études ne fait pas I'unanimité

parmi les chercheurs et théoriciens en GRH.

Dans le cadre de ce mémoire, j’orienterai mon analyse sur une comparaison internationale
des activités de gestion des ressources humaines de succursales d’une compagnie
d’assurances et de services financiers. Nous savons que les pratiques de gestion des
ressources humaines ont un impact sur la performance de I’entreprise, mais peu de travaux
de recherches traitent de I’influence de la culture nationale sur ce lien. Plusieurs entreprises
multinationales ont des activités de GRH uniformes dans tous les pays ou elles sont
implantées. Lors de mon mémoire, je chercherai a connaitre si 1’adaptation des pratiques de
GRH & la culture nationale peut accentuer I’effet de celles-ci sur la performance d’une
firme. Nous utiliserons donc le modele de contingence pour vérifier les présupposés
théoriques reliés a 'impact de 1’adaptation des pratiques RH a la culture nationale. Dans

mon mémoire, je traiterai principalement des pays européens, asiatiques et nord-américains.



Je recueillerai et analyserai des données portant sur la rémunération, la formation, la
dotation, 1’évaluation du rendement, I’organisation du travail, le partage de I’information, la
sécurité d’emploi que je comparerai a la performance économique, sociale et financiere.
Jutiliserai ensuite les quatre dimensions de Hofstede (1994) (degré de masculinité,
d’individualisme, de contréle de D’incertitude et de distance hiérarchique) pour me
permettre d’effectuer des comparaisons culturelles. Elles me permettront de déterminer si
mes résultats corrélent dans le méme sens que les données recueillies par plusieurs autres
auteurs dont Bayad, Arcand et Arcand (2004). Les données ont été recueillies a partir de
questionnaires qui ont été acheminés aux différents bureaux régionaux d’une méme
compagnie d’assurances. Lors de cette étude nous nous sommes interrogés sur la
problématique suivante : Est-ce que 1’usage de pratiques de gestion des ressources
humaines s’harmonisant avec la culture nationale accentue 1’impact de ces pratiques sur la

performance de la firme?

Finalement, a partir de mes connaissances du secteur et de celles que j’ai acquises au cours
de ma démarche de rédaction de mon mémoire, je proposerai différentes pratiques a
privilégier selon le contexte culturel propre du pays étudi€. Mon projet de recherche me
permettra ainsi de connaitre ce qui se fait a I’étranger en matiére de gestion des ressources
humaines et de me questionner sur 1’intégration de ces pratiques ailleurs dans le monde. Je
souléverai principalement des innovations au niveau des activités de GRH et je vérifierai si
I’adaptation des pratiques RH a la culture nationale permet de créer un climat propice a une

gestion stratégique des ressources humaines qui sera saine et performante.



Introduction

La gestion des ressources humaines (GRH) est devenue, au cours des derniéres années, une
activité stratégique créant un avantage concurrentiel essentiel a la firme (Arcand, 2006). En
effet, le travailleur n’est plus qu’un engrenage remplacable pour 1’entreprise, mais plutét un
actif intangible que I’on veut attirer, former, motiver, engager, orienter, développer, mais
surtout retenir dans notre entreprise. De ce fait, on réalise que les entreprises investissent de

plus en plus dans leur capital humain.

Bien gérer I’étre humain devient un enjeu tellement important qu’il fait parti intégrante des
grandes orientations stratégiques des entreprises innovantes. Par ailleurs, on sait maintenant
que I’innovation constante est un enjeu essentiel & la survie d’une entreprise. De ce fait,
celle-ci passe inévitablement par la création d’un environnement permettant 1’émancipation
d’idées innovantes. Mais comment mettre en place un climat de travail propice a cette
éclosion? Inévitablement, cet environnement de travail doit étre calqué sur des pratiques de
gestion des ressources humaines (GRH) qui permettent aux individus d’étre des créateurs et
des innovateurs. De plus, ces pratiques doivent maintenant intégrer 1’ensemble des
ressources humaines. En effet, chacun des employés de la firme a un potentiel d’innovation
que l’entreprise se doit de profiter pour demeurer concurrentielle. C’est par la
concrétisation d’idées innovantes quotidiennes et par la motivation intrinseque que procure
une gestion des ressources humaines (GRH) efficace que la firme obtient un retour sur son

investissement.

Notre étude vise donc I’amélioration des connaissances concernant la gestion efficace des
ressources humaines (GRH) par I’application adéquate des pratiques permettant a la firme

d’étre plus performante dans son environnement hautement concurrentiel. La performance



sera présentée, dans le présent mémoire, comme étant 1’efficacité organisationnelle, soit un
amalgame de la performance économique, sociale et financiére. Une définition plus

détaillée de ce concept sera présentée ultérieurement.

Plus spécifiquement, nous analyserons comment 1’adéquation des activités de gestion des
ressources humaines (GRH) a la culture nationale peut avoir un impact sur la performance
d’une firme. En somme, par ce mémoire, nous cherchons a connaitre comment une PME,
désirant s’implanter a 1’étranger, devra entrevoir 1’adaptation de ses pratiques de gestion
des ressources humaines (GRH) actuelles a ceux d’une culture différente pour atteindre un

haut niveau de performance.



Chapitre 1 — Problématique



1.1 Théme de recherche

L’environnement des entreprises s’est métamorphosé au cours des derniéres décennies. En
effet, plusieurs accords et pactes commerciaux tels que la CEE, l’ALENA, I’ASEAN et
1’Union Européenne sont venus changer les régles du marché. Les entreprises doivent faire
leur place dans cette concurrence plus globale si elles veulent tirer profit du plus grand

nombre de consommateurs potentiels que leur offre la mondialisation.

Les entreprises de plusieurs secteurs économiques en sont maintenant a se questionner sur
les fagcons de demeurer concurrentielles afin de conserver et d’accroitre leur marché. Pour
plusieurs d’entre-elles leur survie passe par 1’innovation en exploitant une niche précise a
plus haute valeur ajoutée, en offrant de nouveaux produits ou en utilisant de nouvelles
fagons de faire. Elles sont donc parallelement en quéte d’innovation constante et d’une plus
grande productivité. Elles doivent ainsi é&tre plus productives financiérement,
économiquement et socialement. De plus, elles ont comme mandat d’offrir plus de qualité,

plus rapidement et pour moins cher, tout en demeurant un bon citoyen corporatif.

De ce fait, il demeure indéniable que pour atteindre ces objectifs, ’entreprise doit revoir ses
pratiques de gestion des ressources humaines (GRH) qui constituent un levier important
pour se démarquer de la concurrence. Par ailleurs, I’analyse de celles-ci s’avére fort
complexe puisqu’elles traitent de comportements d’individus en contexte organisationnel.
Ces mémes individus sont soumis a des influences provenant autant de 1’environnement
organisationnel que de son environnement culturel et social. De plus, I’organisation est, elle
aussi, influencée par son environnement qui lui impose certaines barriéres ou contraintes,
mais qui lui crée aussi certaines opportunités a déceler et a saisir. C’est dans ce climat de

complexité de la nature humaine et de multiplication accentuée de changements, provoquée
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en grande partie par la mondialisation des marchés, que nous allons rigoureusement
analyser I’adéquation des pratiques de gestion des ressources humaines (GRH) dans ce

contexte d’organisation mondialisée.

1.2 Probléeme général de recherche

Plusieurs entreprises internationales utilisent des pratiques de gestion des ressources
humaines (GRH) uniformes sans tenir compte du pays ou elles sont implantées. En effet,
ces firmes n’adaptent pas leurs pratiques au milieu culturel du lieu d’affaire. Elles
privilégient ’'uniformité a 1’adéquation culturelle des pratiques. Dans le présent mémoire,
nous chercherons & connaitre si ’adaptation des pratiques de gestion des ressources
humaines a la culture nationale peut accentuer 1’effet de ces pratiques sur la performance

d’une firme.

1.3 Importance du probléme et objectif général de la recherche

En climat de compétitivité, il est essentiel pour une entreprise de détenir un avantage
compétitif durable sur les autres firmes. Selon la théorie des ressources stratégiques
(Arcand, 2000; Barney, 1991 et 1995; McMahan, Vrick et Wright, 1999; Ulrich, 1991)
pour étre en avantage compétitif, une ressource doit avoir la particularité d’étre précieuse,
difficilement imitable et non substituable. La ressource dont dispose une entreprise qui
remplie ces conditions et qui crée le plus de valeurs est inévitablement 1’ensemble des
ressources humaines. C’est donc I’union des travailleurs d’une entreprise qui formera un
avantage compétitif durable. Plusieurs auteurs affirment que la gestion des ressources

humaines (GRH) constitue 1’¢lément stratégique le plus important pour 1’organisation. En

11



effet, Pfeffer (1998) affirme que la GRH est 1’élément fondamental de 1’équation
stratégique de toute entreprise. Pour Pfeffer (1994) et Ulrich (1991), la technologie, le
capital et les marchés ne permettent plus d’assurer un avantage concurrentiel durable. En
effet, les avantages procurés par ces trois éléments ne procurent qu’un avantage a court
terme (Becker et Gerhart, 1996; Dyer et Shafer 1999; Lawler, 1995). Pour s’adapter a ces
transformations, pour demeurer compétitive et détenir un avantage concurrentiel durable, la
firme n’a pas d’autres choix, selon la théorie des ressources stratégiques (Wright, Dyer,
Bourdreau et Milkovich, 1999; MacMahan, Virick et Wright, 1999; Pfeffer, 1994, 1998b,
Becker et Gerhart, 1996; Lado et Wilson, 1994; Dyer, 1993;Wright et McMahan, 1992;
Ulrich, 1991), que de s’appuyer sur des pratiques de gestion des ressources humaines

(GRH) stratégiques efficaces.

1.4 La gestion stratégique des ressources humaines

Tel que présenté précédemment, une saine gestion des ressources humaines est essentielle a
Pentreprise qui désire accroitre sa performance (Wright, Dyer, Boudreau et Milkovich,
1999). L’efficacité organisationnelle de la firme dépend, par conséquent, de la gestion

stratégique des ressources humaines (Mcmahan, Virick et Wright, 1999).

Le lien principalement étudié en gestion stratégique des ressources humaines (GSRH) est
celui entre les pratiques de gestion des ressources humaines (GRH) et 1’efficacité
organisationnelle (Gerhart, 1999; McMahan, Leckie et Wright, 1999; Stephen et Verma,
1995; Betchermman, McMullen, Leckie et Caron, 1994; Weber, 1994; Wagar, 1994,
McMullen, Leckie et Caron, 1994; Lewin, Mitchell et Sherer, 1992; Kleiner, Block,
Romkin et Salsbourg,1987). Notons aussi que plusieurs grands journaux académiques tels

que The Academy of Management Journal (1996, no 4), Industrial Relations (1996, no 3)
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et International journal of Human Resource Management (1997, no 3) se sont également

intéressés a ce sujet.

Malgré la quantité d’articles et d’ouvrages sur ce sujet, notons qu’il ne semble n’y avoir,
jusqu’a maintenant, aucune théorie universellement reconnue, capable d’expliquer
adéquatement la relation entre la mise en place de pratiques de gestion des ressources
humaines et 1’accroissement de la performance organisationnelle (Simons, Shadur et
Kienzle, 1999; Delery et Doty, 1996; Youndt, Snell, Dean et Lepak, 1996; Dyer et Kochan,
1995; Dyer et Reeves, 1995 et Wright et McMahan, 1992;).

Par contre, plusieurs études, telles que Ichnioski, Shaw et Penusshi (1997), Huselid (1995),
MacDuffie (195) et Arthur (1994), suggerent que le fait de donner du pouvoir, de
I’autonomie, de la flexibilité et d’investir dans la formation et le perfectionnement de
I’employé permet d’accroitre sa performance et celle de la firme. En fait, nous pouvons
synthétiser les études sur la gestion stratégique des ressources humaines en 3 perspectives
théoriques toutes aussi plausibles (Arcand, 2006 et Arcand 2000). Succinctement, nous
retrouvons 1’approche universaliste, [’approche de contingence et 1’approche
configurationnelle des ressources humaines (Bayad, Arcand et Arcand, (2004); Delery et
Doty, 1996).

Selon la perspective universaliste, il y aurait des pratiques de GRH qui, sans tenir compte
du contexte d’affaires, pourraient favoriser les firmes a accroitre de maniére importante leur
niveau de performance organisationnelle (Delery et Doty, 1996). Au niveau de 1’approche
de contingence, celle-ci réfute 1’idée du prét-a-porter organisationnelle énoncé par les
partisans de 1’approche universaliste (Baron et Kreps, 1999; Mintzberg, 1979; Galbraith et
Nathanson, 1978). Ainsi, selon cette approche, les pratiques de gestion des ressources

humaines (GRH) doivent étre en harmonie avec la stratégie d’affaires de la firme
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(McMahan, Virick et Wright, 1999). L’approche configurationnelle affirme que la gestion
des ressources humaines n’a de réelle capacité stratégique que dans la mesure ou elle
constitue un regroupement cohérent de pratiques (arrimage interne) capable de
s’harmoniser (arrimage externe) aux principales caractéristiques de 1’organisation (Baron et

Kreps, 1999; Becker et Gerhart, 1996; Dyer et Reeves, 1995; Whitfield et Poole, 1997).

Par contre, malgré ces conclusions, plusieurs recherches démontrent aussi que la relation
entre la gestion des ressources humaines et la performance demeure encore une « boite
noire » (Dyer et Schafer, 1999; Rogers et Wright, 1998). Plusieurs théories, modéles,
fondements et écoles de pensées ont vu le jour au cours des derniéres années pour parvenir
a déterminer la meilleure fagon de gérer cette ressource. Malgré cela, nous soulevons que
cette science demeure encore insatisfaisante au niveau théorique et méthodologique. Pour
plusieurs auteurs, tels que Arcand (2000), Dyer et Shafer (1999) et Rogers et Wright
(1998), bien que ’on connaisse mieux la gestion stratégique des ressources humaines
depuis quelques années, il demeure néanmoins que les résultats et l’application des

conclusions ne font pas 1’unanimité.

1.5 La gestion stratégique des ressources humaines (GSRH) et la culture

nationale

Les définitions modernes de la culture remontent essentiellement & celle de 1’anthropologue
Edward B. Tylor en 1871. Il présentait la culture comme étant un tout complexe qui
incluait le savoir, la foi, I’art, la morale, le droit, les coutumes et toutes les facultés et
habitudes acquises par 1’homme en tant que membre d’une société. Ensuite, des
sociologues et des ethnologues ont constitué leurs propres définitions et ceux-ci vous seront

présentées ultérieurement. Au niveau managérial, selon Hofstede (1987, 15), le
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management se définissait comme une activité centralisée sur des principes universels dans
les années ‘50 et ‘60. Pour les auteurs de cette période, la concurrence mondiale allait
rendre les pratiques GRH plus globales et convergentes, ainsi les différences nationales

allaient s’amenuiser.

Etant donné cette réalité, il s’avére essentiel de faire avancer cette connaissance afin de
vérifier la véracité des différentes théories émises. Essentiellement, 1’insatisfaction
théorique réside dans le fait que peu d’auteurs se sont attardés sur le lien entre la gestion
des ressources humaines et la performance en contexte de culture nationale. Au niveau
méthodologique, plusieurs de ces études ne permettent pas nécessairement de
généralisations. Par exemple, Schuler et Rogovsky (1998) ont centralisé leur étude sur une
seule variable de gestion des ressources humaines, soit la rémunération, en contexte de
culture nationale. Les résultats de Newman et Nollen (1996) sont aussi insatisfaisants, car
bien qu’ils présentent les liens entre plusieurs variables de gestion des ressources humaines,
les auteurs ont comparé les résultats de plusieurs filiales d’une méme entreprise présente
internationalement. Finalement, 1’étude de Arcand (2000) apporte un éclairage fondamental
sur ’analyse de cette problématique, mais il réside tout de méme une certaine insatisfaction
au niveau de 1’application des résultats puisque cette ¢tude évalue le lien entre les pratiques

de gestion des ressources humaines et la performance dans le secteur bancaire.

1.6 Pertinence et justification de la problématique

De ce fait, ’application des théories sur ce sujet devient problématique étant donné
I’échantillon sectoriel de Arcand (2000), I’échantillon limitatif de Newman et Nollen
(1996) et le manque de variables indépendantes pour Schuler et Rogovsky (1998). Ce

probléme d’application nous permet de douter de la généralisation de 1’applicabilité des
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résultats. Par ailleurs, notons que 1’étude de Arcand (2000) a 1’avantage de mettre en
relation plusieurs pratiques de gestion des ressources humaines en contexte de culture
nationale et, bien qu’elle se limite au secteur bancaire, elle met en relation les pratiques de

plusieurs succursales.

Afin de vérifier les différentes conclusions des auteurs et en ayant comme objectif de
limiter I'influence de d’autres éléments externes a ceux étudiés, nous allons vérifier
I’importance d’adapter les pratiques de gestion des ressources humaines a la culture
nationale dans le domaine des services d’assurances et de services financiers en utilisant
une étude de cas unique d’une entreprise présente en Amérique du Nord, en Europe et en
Asie. Pour répondre a notre question de recherche, nous utiliserons les quatre dimensions

de Hofstede (1994) qui vous seront présentées ultérieurement.

1.7 Conclusion

La présente étude permettra donc de vérifier I’applicabilité des différentes théories émises
au sujet de I'importance d’adapter les pratiques de gestion des ressources humaines a la
culture nationale afin d’obtenir un plus au niveau de la performance. Pour ce faire, nous
recueillerons et analyserons des données portant sur ’impact des activités de gestion des
ressources humaines sur la performance d’une compagnie d’assurances et de services
financiers. Le but de notre étude sera donc de vérifier si les pratiques de gestion des
ressources humaines de cette entreprise sont adaptées au contexte culturel des pays ou elle

est implantée et comment cette adaptation a un impact sur la performance.
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En effet, nous allons nous poser la question de recherche suivante : Est-ce que
l'usage de pratiques RH s’harmonisant avec la culture nationale accentue l'impact de ces

pratiques sur la performance de la firme?
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Chapitre 2 : Cadre théorique
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2.1 Introduction

Nous savons maintenant que la gestion des ressources humaines s’éléve au-dela des
différentes tiches administratives, telles que la dotation, la rémunération, la gestion des
contrats et du climat de travail, autrefois associées a cette fonction d’entreprise (Rogers et
Wright, 1998; Lewin, 1997; Lawler, 1995; Bélanger, Benabo, Foucher et Bergeron, 1993;
Kaufman, 1993; Kochan, Katz et McKersie, 1986). En effet, la gestion des ressources
humaines (GRH) a été longtemps considérée comme étant une fonction de I’entreprise qui
devait étre au service des autres (Petit, Bélanger, Benabou, Foucher et Bergeron, 1993;
Guérin et Wils, 1992). La gestion du personnel s’est nommée ensuite gestion des ressources
humaines pour faire maintenant place & une gestion stratégique des ressources humaines
(GSRH). D’ailleurs, plusieurs auteurs s’accordent pour affirmer que cette fonction est
devenue un élément prédominant, voir essentiel a I’atteinte des objectifs fixés par la firme.
Plusieurs auteurs influents dans le domaine des sciences de la gestion ont souligné
I’importance des ressources humaines. Comme le souligne Bayad, Arcand et Arcand
(2004), 1’école des relations humaines (Mayo, 1949; McGregor, 1960; Likert, 1961;
Maslow, 1954; Hertzberg, 1966) avait déja mentionné 1’importance de la relation entre le
comportement de I’individu et sa performance au travail. Au niveau de 1’école socio-
technique (Emery et Trist, 1964), ceux-ci ont fait remarquer, il y a longtemps, le besoin
d’intégrer le systéme social au systéme technique. Par la suite, 1’école de la contingence
(Lawrence et Lorsch, 1967) rappelait I’importance prédominante d’avoir une organisation

flexible face a des environnements instables.
De nombreux chercheurs ont donc présenté le lien entre la stratégie et les activités de

gestion des ressources humaines (GRH). Des auteurs tels que Bayad, Arcand et Arcand

(2004), McMahan, Virick et Wright(1999), Newman et Nollen, (1996), Delory et Doty
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(1996), Youndt, Snell, Dean et Lepak, (1996), Schuler (1993), Schuler et Jackson (1987),

Miles et Snow (1984) ont tenté d’éclaircir et de préciser ce lien.

Bien que le chapitre précédent met en place plusieurs informations au sujet du theme de
recherche, le présent chapitre nous permettra de vous présenter le cheminement qui nous a

permis de définir notre hypothése de recherche.

2.2 Définitions de la gestion stratégique des ressources humaines (GSRH)

La parution de l'ouvrage In Search of Excellence : Lessons from America’s Best Run
Companies de Peters et Waterman (1982) a permis au monde entier de découvrir que la
GRH était beaucoup plus qu’une simple fonction de support aux autres fonctions de
I’organisation. C’était la premiere fois que 1’on présentait la GRH dans un réle qui lui était

peu familier, soit celui de variable stratégique.

Pour connaitre ce qu’est la gestion stratégique des ressources humaines (GSRH), il suffit de
lire les principaux ouvrages sur le sujet pour constater qu’il existe plusieurs définitions liées
a ce concept. Nous remarquons qu’il semble exister autant de définitions que d’auteurs
(McMahan, Virick et Wright, 1999). Par contre, en vérifiant davantage, nous observons
qu’elles ne s’opposent réellement que d’un simple point de vue sémantique. Le fondement
de ces diverses définitions conceptuelles semble donc similaire & plusieurs égards (Bayad,

Arcand et Arcand, 2004).
Voici maintenant un tableau présentant 1’évolution des différentes définitions de 1a gestion

stratégique des ressources humaines qui nous permettrons de mieux situer cette réalité dans

son contexte.
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Tableau 1 : Evolution des définitions : la gestion stratégique des ressources humaines

Henry et Pettigrew (1986) :
La GSRH présente quatre éléments fondamentaux :
- la conception et le management des systémes RH basés sur des politiques cohérentes et sur une
« philosophie »;
- T’utilisation de la planification;
- P’adéquation des politiques et des activités a la stratégie explicite du marché;
- rtegarder les employés comme une ressource stratégique indispensable a la réalisation de
« I’avantage compétitif ».

Guest (1987) :
La GSRH se donne quatre priorités
- D’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 1’entreprise

Miller (1989)
La GSRH comprend toutes les décisions et les actions relatives au management des employés, a tous les
niveaux de 1’organisation, et dirigées vers la création d’avantages concurrentiels durables.

Sisson (1990)
La GSRH est caractérisée par quatre préoccupations :
- la tension dans l’intégration des politiques RH tant entre-elles qu’avec la planification
stratégique plus généralement;
- le glissement de la responsabilité RH des spécialistes de la fonction RH vers 1’ensemble de
I’encadrement;
- le passage d’une relation dirigeants-syndicats a une relation dirigeants-employés, du
collectivisme a I’individualisme;
- I’engagement et I’initiative des individus conferent aux dirigeants un réle de « révélateur », de
« responsabilisation » et de « facilitateur ».

Wright et Mcmaham (1992)
La GSRH est un ensemble d’activités et de déploiements planifié¢s des GRH dans le but de permettre a
I’organisation d’atteindre ses objectifs.

Walker (1992)
La GSRH a comme préoccupation centrale d’intégrer la GRH au management stratégique.

Schuler (1992)
La GSRH se base sur trois éléments fondamentaux :
- Ilintégration des activités GRH aux objectifs stratégiques de la firme;
- la cohérence entre les politiques GRH et les autres politiques organisationnelles;
- la présence de ces pratiques de GRH dans I’exécution quotidienne des activités de production.

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 I’entreprise et ’ensemble des
ratiques GRH.

Source : tableau adapté de Bayad, Arcand et Arcand, 2004
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Nous pouvons constater que 1’analyse de ces définitions illustre une véritable démarcation
entre les conceptions anciennes de la gestion des hommes au sein des organisations et de la
gestion stratégique des ressources humaines (Petit, Bélanger, Benadou, Foucher et
Bergeron, 1993). La GSRH se distingue de la gestion des ressources humaines (GRH)
méme si elle constitue en fait son prolongement’, puisqu’en dépit d’un réle plus valorisant,
elle se veut encore un €lément subordonné aux autres fonctions de 1’organisation (St-Onge,

Audet, Haines et Petit, 1998).

Au-dela de ces constats, nous remarquons aussi que nous pouvons faire ressortir trois
¢éléments importants. Tout d’abord, les définitions énoncées auparavant mettent en lumiére
I’idée d’intégration stratégique des RH (Bayad, Arcand et Arcand, 2004). Bayad, Arcand et
Arcand (2004) ont d’ailleurs souligné la nécessité d’avoir une cohérence interne entre les

pratiques de GRH combinée a une cohérence externe, soit la stratégie corporative.

Deuxiemement, notons que la plupart de ces définitions présentent les ressources humaines
(RH) comme ayant un effet structurant sur la dimension culturelle et structurelle de
I’organisation. Par cette affirmation, nous pouvons concevoir que les ressources humaines
sont maintenant des parties prenantes des grandes orientations stratégiques de la firme et
des opérations productives quotidiennes du cours normal de ses activités. Comme le
mentionne Bayad, Arcand et Arcand (2004), la GRH devient « une condition nécessaire a

la mise en ceuvre du changement organisationnel ».

! Petit, Bélanger, Benabou, Foucher et Bergeron (1993 : 18 et 19) disaient de la GRH 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 plut6t 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 & l’entreprise un avantage
compétitif) ».
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Troisiémement, I’ensemble des définitions de la GSRH mentionne inévitablement que cette
activité n’a de réel sens uniquement si elle contribue a améliorer les différents paramétres
de I’efficacité de I’organisation. De cette fagon, la GSRH devient donc un partenaire de
premier plan dans le succeés de l’entreprise et fait partie intégrante de la stratégie
d’entreprise. Dans la prochaine section, nous vous présenterons les quatre principales

facons d’expliquer cette relation.

2.3 Les modéles en gestion stratégique des ressources humaines (GSRH)

Aprés avoir fait une lecture approfondie des différents auteurs dans le domaine de 1la GRH,
nous constatons qu’il existe quatre théories. La premiére référe au modéle de comptabilité
des ressources humaines (Brummet, Flamholz et Pyle, 1968; Flamholz, 1971, 1972, 1973;
Hermanson, 1963). Comme le mentionne Bayad, Arcand et Arcand (2004), « cette
conception stratégique fait de 1’intégration stratégique (la valorisation) des RH un élément
clé du succés des organisations ». Bien que cette théorie fiit grandement influencée par
I’école des relations humaines (Likert, 1961, 1967; MacGregor, 1960) ainsi que par les
théories du capital humain avec Becker (1976) et Schultz (1960). Comme le souligne
Bayad, Arcand et Arcand (2004) «(...) il n’est donc pas surprenant de voir dans ce modele
un solide plaidoyer stipulant, entre autre chose, que I’atteinte des objectifs organisationnels
ne constitue, en fait, que la résultante d’une valorisation de la fonction RH de la part des
dirigeants de la firme ». Ils mentionnent aussi que «(...) le recentrage sur ’interface
individu-organisation, comme source de valeur, fournit un guide utile a la stratégie RH ».
Cette observation illustre que cette source de valeur aide au processus de gestion courante
des RH; planifier et déterminer les besoins en RH; orienter les investissements de
formation et de développement du personnel; accroitre ’efficacité des politiques de

recrutement; connaitre le potentiel humain de 1’organisation et apprécier son évolution;
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favoriser la coopération et la convergence des intéréts des acteurs afin d’atteindre les

objectifs organisationnels.

Malgré ces constats intéressants, le modéle de la comptabilité des ressources humaines
n’obtient pas la popularité du modéle de la planification des ressources humaines. Tel que
souligné par Bayad, Arcand et Arcand (2004) : « le modele de la planification stratégique
des RH est le courant dominant en GSRH. 1l est le plus prolifique en matiére de recherches
et d’applications (...); ce qui conduit parfois certains auteurs a I’élever au rang de modéle
« classique » de la GSRH ». Imprégné par le développement de la pensée stratégique, c’est
vers la fin des années 1950 que les premiers modéles de planification stratégique des RH

ont vu le jour 4 I’Ecole de Harvard.

La planification stratégique des RH qui ne correspondait, au départ, uniquement qu’a la
planification des RH s’est transformée, vers les années 1960 et 1970, en une planification
du maintien de 1’équilibre entre 1’offre et la demande en main-d’ceuvre. Certaines critiques
ne qualifient pas cette activité de stratégique étant donné qu’elle reléve d’un modele réactif

et par le fait méme subordonné aux autres fonctions organisationnelles.

C’est en raison de ces limites que, dés le début des années 1980, ’Ecole de Harvard et
’Ecole du Michigan ont poussé conjointement la notion de stratégie (Beer, Spector,
Lawrence, Mills et Walton, 1984, Devanna, Fombrun et Tichy, 1984). Il était maintenant
devenu nécessaire d’élaborer un modele dans lequel la GRH pourrait jouer un réle de
partenaire stratégique et non plus se contenter d’une simple fonction organisationnelle de

deuxiéme ordre.

En effet, ’intégration des RH doit se faire autant au niveau de la stratégie qu’au niveau

opérationnel. Ainsi, la pensée derriere cette conception suppose qu’il faut dorénavant
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«(...) intégrer la planification stratégique des RH & un ensemble plus vaste, celui de la
planification d’entreprise » (Guérin, Le Louarn et Wils, 1998). De ce fait, I’intégration des
RH s’effectue, selon ce modéle, a un niveau stratégique par un ajustement de la stratégie
RH a la stratégie de développement, mais également au niveau opérationnel par la mise en
place des moyens nécessaires a la réalisation des stratégies internes. Tel que le mentionne
Bayad, Arcand et Arcand (2004); « cette double intégration ouvre la voie a ce qui sera une
question fondamentale du modele de la planification stratégique des RH, a savoir la
recherche d’une cohérence externe entre la stratégie de développement et la stratégie RH,

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

Une autre approche, celle de la compétitivité des RH, développe sur I’interactivité de la
relation entre les stratégies RH et les stratégies d’activités. Selon les tenants de celle-ci, le
caractére rationnel, consensuel, explicite et linéaire de 1’approche de la planification
stratégique des ressources humaines cadre mal avec les différentes contraintes que doivent
subir, jour aprés jour, les organisations modernes (Hendry et Pettigrew, 1990). Par leurs
conclusions, la logique de ’arrimage interne et externe, soit celle « fit » défendu dans le

modele de la planification stratégique des RH ne donnerait aucun sens.

En fait, Bayad, Arcand et Arcand (2004) font ressortir quatre prémisses ou propriétés qui
ressortent de leur analyse des différentes approches stratégiques en GRH. Selon les
théoriciens de ’approche de la compétitivité des RH, la spécificité et la complexité des
organisations d’aujourd’hui exigent un raisonnement stratégique flexible et global. En

effet :

«(...) 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 &tre réactive mais
contribuer & ’élaboration de la stratégie de développement
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aussi bien a 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 releve d’une
rationalité limitée ». (Arcand 2000 :43)

Ces principes se retrouvent donc au cceur méme de trois concepts, soit 1’interdépendance
stratégique, le changement organisationnel et la négociation collective. L’approche de
I’interdépendance stratégique de Lengnick-Hall et Lengnick-Hall (1988) prétend que le
principe voulant que les choix stratégiques « optimaux » ne peuvent découler d’une vision
ou d’une gestion préformée. Le choix des solutions dépend donc d’un processus interactif
entre les options stratégiques anticipées et la capacité des ressources humaines a les mettre

cn uvre.

Pettigrew et Whipp (1991), défenseurs de I’approche du changement organisationnel,
endossent également les principes du modele de compétitivité. Cette école du changement
organisationnel rejette, quant & elle, I’idée voulant que les changements auxquels les

organisations feront fassent puissent s’opérer d& ['aide d’un modéle stratégique

prédéterminé.

L’approche de la négociation collective (Kochan, McKersie et Capelli, 1984; Kochan, Katz
et McKersie, 1986) met I’emphase sur ’importance des différents acteurs du processus
décisionnel. Si nous synthétisons les écrits de cette approche, nous dirions que la GRH n’a
de réel caractére stratégique que lorsqu’elle fait I’objet de consensus avec les diverses

contraintes de 1I’organisation et plus particuliérement avec I’institution syndicale.
La toute derniére théorie, celle des compétences des RH (Barney, 1991), présente la GRH

comme un €élément de premier plan dans 1’atteinte des objectifs organisationnels. De ce fait,

la. GRH serait, sous certaines conditions, un avantage compétitif pour la firme.
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Contradictoirement a plusieurs autres ¢léments organisationnels, la GRH pourrait
facilement constituer une variable génératrice de valeur, rare, difficilement imitable ou
substituable. Ces différentes considérations sont, selon nous, grandement suffisantes pour

justifier une plus grande valorisation du capital humain au sein des organisations.

Voici maintenant une figure, tiré de Bayad, Arcand et Arcand (2004), qui représente un
modele synthétique de ces contributions théoriques présentées précédemment. En utilisant
deux axes d’oppositions, soit la primauté des buts versus la priorité aux moyens, les
pressions de I’environnement versus le recentrage sur 1’organisation, les auteurs distinguent

ainsi quatre quadrants positionnant les macro-conceptions associées a la GSRH.

Figure 1 : Typologie des modeéles de GSRH
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Spécifiquement, ce modéle nous permet de faire ressortir quatre conclusions

prédominantes :

- l’intégration valeur des RH est, avant tout, dictée par la primauté des buts et
par le besoin de recentrage sur I’organisation (modéle de la comptabilité des
RH);

- Il’intégration adaptative des RH insiste sur la primauté des buts par rapport
aux pressions de I’environnement (modele de la planification stratégique des
RH);

- D’intégration flexible des RH attribue la priorité aux moyens pour répondre
aux pressions de I’environnement (modéle de compétitivité des RH);

- D’intégration capacité des RH développe le besoin d’un recentrage sur
I’organisation pour offrir pleinement la priorité aux moyens (modele de la

compétence des RH).

Il est évident que ces macro-conceptions développées précédemment sont une source
importante de sujets de recherches pour la communauté scientifique. En fait, celle-ci a
jusqu’ici particuliérement porté son attention sur le modele de la planification stratégique
des RH, ou du moins, sur ses diverses approches ou composantes. Plusieurs auteurs ont,
dans ce sens, tenté de comprendre la relation existant entre la GSRH et I’efficacité
organisationnelle. Dans la prochaine section, nous analyserons maintenant la perspective

universaliste, de contingence et configurationelle.
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2.4 La GSRH et I’efficacité organisationnelle : trois perspectives

Tel qu’indiqué au chapitre précédent, la gestion des ressources humaines représente un
élément stratégique pour les organisations. En tant que fonction essentielle a ’atteinte des
objectifs de la firme, nous nous devons de faire une analyse critique poussée sur les écrits
concernant la relation entre la gestion des ressources humaines et [’efficacité
organisationnelle. En fait, les chercheurs semblent partagés entre trois perspectives
théoriques. Ces trois approches; 1’approche universaliste, 1’approche de la contingence et

I’approche configurationnelle des ressources humaines.

L’approche universaliste présuppose que les pratiques de GRH ont un effet sur la
performance organisationnelle, peu importe le contexte stratégique. Cette perspective
simpliste ne tient pas compte de d’autres caractéristiques fondamentales pour la

performance d’une entreprise. La figure ci-dessous vous présente le modele de cette

approche.

Figure 2 : Impact des pratiques RH sur la performance selon I’approche universaliste

( Pratiques RH ) — ( Performance organisationnelle )

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

Cette derni¢re fut traitée par plusicurs auteurs dont Pfeffer (1994), Batt et Applebaum
(1995) et Delory et Doty (1996). Ces auteurs affirment que parmi les pratiques les plus
significatives, il y a la rémunération incitative (Pfeffer, 1994, 1998a, 1998b; Pfeffer et

29



Veiga, 1999), la participation des travailleurs (Levine et Tyson, 1990; Shaiken, Lopez et
Mantika, 1997), la formation et le développement de la main-d’ceuvre (Lawler, 1992), la
communication (Lawler, 1995), la sélection (O’Reilly, 1996) et la sécurité d’emploi

(Levine, 1997).

L’approche universaliste se base essentiellement sur deux théories reconnues soit: la
théorie des ressources stratégiques (Barney, 1991, 1995) et la théorie du capital humain
(Becker, 1976; Schultz, 1960). Ces deux théories semblent constituer de véritables
références sur lesquelles s’appuient les défenseurs de I’approche universaliste des
ressources humaines (Becker et Gerhart, 1996; McMahan, Virick et Wright, 1999; Wright,
McMahan et McWilliams, 1994).

De ce fait, la théorie des ressources stratégiques présente que certaines ressources
organisationnelles peuvent, sous certaines conditions, constituer un avantage compétitif
durable (Barney, 1991, 1995; Conner, 1991). Par ailleurs, afin de constituer un tel avantage
stratégique, les ressources doivent étre : génératrices de valeur, rares, difficilement

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

Les théoriciens de 1’école universaliste des ressources humaines affirment que de telles
caractéristiques peuvent trés bien s’appliquer aux pratiques et politiques de GRH (Ulrich,
1991, 1997; Hamel et Prahalad, 1994; Wright, McMahan et McWilliams, 1994; Amit et
Schoemaker, 1993; Wright et McMahan, 1992; Prahalad et Hamel, 1990)

Au niveau de la théorie du capital humain (Becker, 1976; Schultz, 1960), celle-ci
représente la seconde argumentation de 1’¢cole universaliste des ressources humaines
(Baron et Kreps, 1999a; Becker et Gerhart, 1996; McMahan, Virick et Wright, 1999).

Celle-ci affirme essentiellement que le niveau de connaissance, d’habileté et de
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compétence détenu par les travailleurs représente, au méme titre que les autres actifs
corporatifs, une importante source de valeur économique pour la firme (Ducharme, 1998;
Jackson et Schuler, 1995). Ceux-ci soutiennent donc que 1’adoption de certaines pratiques
de GRH constitue un moyen privilégi¢ d’accroitre la valeur du capital humain de la firme et
ainsi, augmenter 1’efficacité organisationnelle (McMahan, Virick et Wright, 1999; Snell et
Dean, 1992; Youndt, Snell, Dean et Lepak, 1996). Pour certains auteurs, la formation et le
développement des ressources humaines représentent un moyen privilégié¢ d’augmenter la
valeur du capital humain (Ashenfelter et Lalonde, 1997), ils n’en représentent toutefois pas
les seules activités (Baron et Kreps, 1999a). Par ailleurs, certaines autres activités RH
peuvent, également, permettre d’accroitre la valeur du capital humain de 1’entreprise et
ultimement, I’efficacité organisationnelle (Baron et Kreps, 1999a; Pfeffer, 1998b). Au
niveau théorique, Arcand (2006) précise donc qu’il semble plausible d’avancer que la
présence de certaines pratiques de GRH peut, ceateris paribus, constituer un déterminant

important de 1’efficacité organisationnelle.

Au niveau empirique, de nombreuses études viennent supporter 1’approche universaliste
des ressources humaines. Celle de Barrette et Simeus (1997), réalisée au Canada auprés de
36 entreprises, démontre que les activités de rémunération, de formation, d’évaluation du
rendement et de participation sont des déterminants de 1’augmentation de I’efficacité
organisationnelle. En effet, Batt et Applebaum (1995) abordent dans le méme sens en
arrivant a des conclusions similaires de celles de Barrette et Simeus (1997), tout comme
I’étude de Berg, Applebaum, Bailey et Kalleberg (1996). Une autre étude, celle de
Betcherman, McMullen, Leckie et Caron (1994), réalisée aupres de 714 entreprises de
différents secteurs industriels, démontre clairement 1’importance de pratiques de GRH

innovantes dans 1’accroissement de 1’efficacit¢ organisationnelle.
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Parmi les études les plus citées, notons celle de Huselid (1995) qui fut réalisée auprés de
968 responsables de GRH répartis dans autant d’entreprises inscrites en bourse aux Etats-
Unis. Cette étude présente des résultats qui démontrent que les firmes dont I’investissement
dans les pratiques de GRH est élevé paraissent, en tout point, plus performantes que les
entreprises dont le niveau d’investissement est moindre. Deux ans plus tard, Huselid,

Jackson et Schuler réalisent une étude qui conforte encore une fois I’approche universaliste.

Plusieurs autres études arrivent a des conclusions semblables a celles que nous venons
d’énumérer, citons celles de : Berg, 1999; Guérin, Wils et Lemire, 1997; Ichniowski, 1992;
Rondeau et Wagar, 1997; Stephen et Verma, 1995; Welbourne et Andrews, 1996.

Ce grand nombre d’études portant sur ’approche universaliste et 1’efficacité de la firme,
nous permet d’affirmer que les ressources humaines jouent un réle majeur dans

I’accroissement de 1’efficacité organisationnelle.

La seconde approche, celle de la contingence, émane du fait que la précédente ne tient
aucunement compte de 1’importance, pour les pratiques, d’étre en cohésion avec la stratégie
organisationnelle. En effet, «(...) certaines pratiques de GRH sont efficaces si, et
seulement si, ces pratiques sont alignées sur la stratégie d’entreprise » (Arcand, 2000;
Delory et Doty, 1996; McMahan, Virick et Wright, 1999 ; Schuler et Jackson, 1987). La

figure 3 vous illustre d’ailleurs une représentation de cette approche de contingence.
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Figure 3 : Impact des pratiques RH sur la performance selon I’approche de la contingence

Pratiques RH ) —)|  Performance organisationnelle

t

Stratégie d’affaires

.

Source : Ibid, p.104

La perspective de la contingence s’oppose a la perspective universaliste puisqu’elle réfute
I’idée voulant que certaines pratiques de GRH puissent permettre a 1’organisation
d’augmenter son efficacit¢ organisationnelle. De ce fait, les partisans de la contingence
soutiennent que les pratiques de GRH doivent s’aligner sur la stratégie d’affaires de
I’entreprise pour accroitre la performance organisationnelle, réfutant ainsi 1’existence de
meilleures pratiques. (McMahan, Virick et Wright, 1999; Schuler, 1992; Schuler, 1987;
Schuler, Jackson, Schuler et Rivero, 1989; Galante et Jackson, 1987; Schuler et Jackson,
1987).

A 1a base, notons que cette approche découle de la théorie comportementale des ressources
humaines (McMahan, Virick et Wright, 1999; Delery et Doty, 1996; Greer, 1995; Schuler,
1992; Fischer, 1989; Schuler et Jackson, 1987, Fombrun, 1983). Plusieurs auteurs
confirment donc le principe voulant que l’arrimage entre les pratiques de GRH et
I’orientation stratégique soit essentiel pour accroitre la performance (Snell, Youndt et
Wright, 1996; Wright et McMahan, 1992). Nous remarquons aussi que dans les faits, la
théorie comportementale des ressources humaines soutient que 1’organisation ne peut

atteindre pleinement ses objectifs que si elle peut compter sur la présence d’acteurs ayant
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un comportement s’arrimant aux exigences stratégiques de 1’entreprise (Katz et Khan,
1978; Schneider, 1985). De ce fait, mentionnons que la GRH devient ainsi qu’une variable
instrumentale ayant pour objectif d’encourager et de renforcer un comportement désiré par
I’orientation stratégique organisationnelle (Delery et Doty, 1996; Schuler et Jackson,

1987).

Par ailleurs, notons qu’a 1’exception de 1’é¢tude de Delery et Doty (1996), peu d’études ont
vérifié empiriquement cette relation. Bien que les résultats de ces derniers ne soient pas
aussi spectaculaires que ceux obtenus pour 1’approche universaliste, leurs résultats
démontrent ’existence d’un lien entre les pratiques de GRH et la performance

organisationnelle a condition d’étre aligné sur la stratégie d’affaires.

Somme toute, nous pouvons constater que 1’approche de contingence intégre donc un
élément fondamental au niveau des modeles d’analyses de la gestion des ressources
humaines. Par ailleurs, 1’approche configurationnelle a vu le jour en affirmant quela
« ...GRH n’a de réelle capacité stratégique que dans la mesure ou elle parvient a constituer
un regroupement (systéme) cohérent de pratiques (arrimage interne) capable de
s’harmoniser (arrimage externe) aux principales caractéristiques de 1’organisation (ex.

stratégie d’affaires).» (Arcand, 2000) Cette approche est représentée a la figure 4 qui suit.
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Figure 4 : Impact des pratiques RH sur la performance selon I’approche configurationelle

( PratiqueSRH ﬁ Performance

P1 organisationnelle

|
P2 ﬁ

|
P3 tratégie d’affaires

- J

Source : Ibid, p.104

La perspective configurationnelle représente le modele théorique le plus complet, mais
également le plus complexe de toute la littérature en GRH (Purcell, 1999; McMahan,
Virick et Wright, 1999; Delery, 1998; Morris et Pennington, 1998; Delery et Doty, 1996;
Becker et Gerhart, 1996). Tel que présenté dans la citation précédente de Arcand (2000),
s’il y a une forte complémentarité entre les pratiques de GRH, I’effet global du systéme
sera, pour 1’organisation, plus important que la somme des effets individuels que toutes les
pratiques auraient engendrés (Barney, 1995; Baron et Kreps, 1999b; Dyer et Kochan, 1995;
Dyer et Reeves, 1995; Whitfield et Poole, 1997).

Bien que cette derniére perspective ne repose pas sur des bases théoriques aussi puissantes
que les deux précédentes, Baron et Kreps (1999a, 1999b) tentent d’amener des explications
théoriques qui démontrent les avantages de réunir sous la forme de systémes des pratiques
de GRH. Ces auteurs mentionnent que le fait de regrouper les pratiques de GRH permet
essentiellement a 1’entreprise de profiter de bénéfices techniques en instaurant une politique
structurée. En effet, en structurant les politiques de formation et de développement de la

main-d’ceuvre une entreprise peut ainsi éviter le roulement du personnel. De plus, ils
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stipulent qu’un regroupement cohérent de pratiques de GRH s’explique par certains
principes issus de la littérature en psychologie perceptuelle et cognitive. En effet, plus les
pratiques de GRH présentent un niveau élevé de consistance interne, plus elles auront
tendance a véhiculer un seul message aux employés. Ce message unique permettra a ceux-
ci de mieux comprendre les attentes de [’organisation et ils adopteront ainsi les

comportements recherchés par I’entreprise.

Au niveau empirique, certaines études ont tent¢ de confirmer la relation entre la perspective
configurationnelle des ressources humaines et D’efficacité organisationnelle (McMahan,
Virick et Wright, 1999). Celles-ci ont démontré partiellement cette relation, par exemple,
Arthur (1992, 1994) illustre que plus ’alignement interne et externe est important, plus
I’entreprise présente une performance ¢élevée et ce, particulierement pour les entreprises qui
utilisent un systétme de GRH orienté sur I’engagement et la valorisation des travailleurs.
Pour Ichniowski, Shaw et Prennushi (1997), les pratiques innovantes de GRH semblent
plus performantes que les autres types de regroupements. De leur coté, MacDuffie (1995),
Kelly (1996) arrivent eux aussi a des conclusions similaires aux études précédentes. Dans
la méme lignée, Bird et Beechler (1995), obtiennent des résultats qui supportent
partiellement les prétentions de ’école de la configuration en analysant une série
d’analyses statistiques qui démontrent que l’arrimage entre les pratiques de GRH et la
stratégie d’affaires de ’entreprise influence uniquement les critéres liés a I’efficacité

sociale de la firme (satisfaction des employés, taux de roulement).

Somme toute, a la lecture des différentes définitions de la GSRH et études sur le sujet, nous
devons toujours avoir en téte trois éléments fondamentaux. Tout d’abord, I’importance
d’intégrer la GRH a la stratégie (Bayad et al., 2004) en tenant compte de la cohérence
interne et externe des pratiques de GRH. Deuxiémement, la contribution structurante des

activitéts RH au niveau culturel. Les pratiques deviennent donc «...une condition
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nécessaire a la mise en ceuvre du changement organisationnel » (Bayad et al., 2004).
Finalement, que les pratiques ont du sens si elles permettent d’améliorer les différents

parametres qui guident 1’efficacité organisationnelle.

Par ailleurs, il faut noter que bien que ce champ d’étude soit relativement nouveau, nous
constatons, a la lumiére des différentes études présentées précédemment, que la gestion des
ressources humaines représente un outil important a la disposition des organisations afin de
faire croitre 1’efficacité organisationnelle. Par contre, nous connaissons peu ’effet de la
culture nationale sur les pratiques de GRH et par le fait méme, sur 1’efficacité
organisationnelle. I1 devient donc essentiel, en contexte de mondialisation, d’analyser ce
dernier élément. Puisque nous voulons ainsi analyser 1’impact de la culture nationale sur la
performance organisationnelle, il serait pertinent d’utiliser 1’approche de contingence
puisqu’elle s’avére étre la plus compléte. De plus, pour les besoins de notre étude, ce
modele serait le plus approprié, car il me permettrait de remplacer la stratégie d’affaires par
la culture nationale. D’ailleurs, Wils et Guérin (1994) ont affirmé qu’il serait pertinent de
remplacer la stratégie pour la culture nationale comme variable de contingence. Les
objectifs de cette étude seront donc d’approfondir le modéle de contingence en vérifiant

’applicabilité de la culture nationale au lieu de la stratégie d’affaires.

2.5 La culture

La culture, cette diversité de valeurs, de moeurs et de croyance, que 1’on se doit d’étudier en
profondeur lorsque 1’on étudie une problématique imprégnée par le contexte de
mondialisation des affaires. Tel que souligné par Dupriez et Simons (2002, 13): « Le
développement des échanges internationaux et, plus largement, la globalisation de
1’économie ont mis en évidence 1’importance toujours croissante des problémes nés de la

diversité des cultures en présence ».
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Mais qu’est-ce que la culture exactement et comment 1’étudie-t-on? En fait, tel que
mentionné par Braudel (1993, 35), la notion de civilisation est double, car elle désigne a la
fois des valeurs morales et des valeurs matérielles. Cette explication nous permet de
comprendre pourquoi plusieurs auteurs utilisent les mots « culture » et « civilisation »,
puisque 1’un se charge du spirituel et ’autre du matériel. Toujours selon Braudel (1993, 36-
37), 1a séparation de ces deux concepts peut parfois porter a confusion dépendamment de
I’époque et du pays. En Allemagne, le mot culture sera en primauté et le mot civilisation
sera dévalué. En fait, le « ...mot civilisation ne représentant qu’un ensemble de
connaissances techniques, de pratiques et de collections de moyens pour agir sur la nature,
alors que la culture représente tous les principes normatifs, les valeurs et les idéaux.»

(Arcand, 2006)

Toujours selon Arcand (2006), cette facon de voir la culture est commune autant aux
Allemands, qu’aux Polonais et qu’aux Russes. Par ailleurs, celle-ci devient contradictoire
pour un Britannique, un Frangais, un Canadien ou un Américain, ou la prédominance est

associée au mot civilisation.

De nombreux auteurs ont cherché a définir la culture (Schneider et Barsoux, 2003; Dupriez
et Simons, 2002; Adler, 1994). En fait, Kroeber et Kluckholn (1952), recensent 164
définitions du mot culture. Par contre, elles s’unissent toutes dans leurs racines provenant
du temps moderne. En effet, en gestion plusieurs s’inspirent de la définition qu’a proposé
I’anthropologue Edward B. Tylor en 1871 pour définir le concept de culture. Tel que
présenté précédemment, il ’a définit comme étant un tout complexe qui inclut le savoir, la
foi, 1’art, la morale, le droit, les coutumes et toutes les facultés et habitudes acquiscs par

I’homme en tant que membre d’une société (Tylor 1924). Par ailleurs, on peut regrouper les
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définitions des sociologues et anthropologues sous deux approches, 1’anthropologique et la

comparative.

2.5.1 L’approche anthropologique

L’approche anthropologique décrit trés bien le cceur de la culture. Selon les auteurs de cette
approche, en s’appuyant sur des recherches anthropologiques on explore plus
profondément les dimensions culturelles. La plupart des anthropologues définissent la
culture en utilisant trois éléments, tout d’abord, le fait qu’elle n’est pas innée,
deuxiémement, que ses éléments constituent un systeéme et finalement, qu’elle est partagée
et qu’elle délimite les différents groupes (Dupriez et Simons, 2002; Adler, 1994; Hall,
1979). Pour Dupriez et Simons (2002), le fait de s’appuyer sur les recherches des

anthropologues, permet une exploration des dimensions les plus profondes de la culture.

Par I’explication anthropologique, on souléve I’importance d’identifier le systéme assurant

la cohésion sociale. En fait, cette approche souleve que :

« (le construit social) s’est €laboré par rapport & un environnement
donné, fort et protecteur ou dangereux et menagant. L histoire du groupe
s’est forgée dans un environnement et a mis en place un systeme de
relations sociales, rarement égalitaires. En fait, c’est le systéme social a
produit un systéme de valeurs ou de références qui est le coeur méme de
la culture. Ce systéme de valeurs apparait a la fois comme une protection
vis-a-vis des éléments extérieurs et comme une condition de maintient
de 1’équilibre interne des relations sociales ».

Dupriez et Simons, 2002, 31
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Dupriez et Simons (2002) mentionnent aussi qu’il faut effectuer un travail de
reconstruction de la totalité culturelle a 1’étude. Ce travail a été réalis€¢ par plusieurs
spécialistes tels que : Kluckhohn et Strodtbeck, Mauss, Malinowski, Benedict, Geertz,
Lévi-Strauss et Hall. En effet, Dupriez et Simons (2002) affirmaient que les «...faits
culturels significatifs ne peuvent &tre réduits a une série de détails plus ou moins véridiques
et décrits pour eux mémes. Ce qui importe, c’est la fonction précise que les faits observés

remplissent dans la culture d’une société donnée ». (Dupriez et Simons, 2002)

Notre définition de la culture partira, tout comme Kroeber et Kluckhohn (1952), de celle
qui semble servir de dénominateur commun a tous les anthropologues. Celle-ci s’énonce
comme suit : « la culture est la maniére structurée de penser, de sentir et de réagir d’un
groupe humain, surtout acquise et transmise par des symboles, et qui représente son identité
spécifique; elle inclut les objets concrets produits par le groupe. Le cceur de la culture est
constitué d’idées traditionnelles et de valeurs qui lui sont attachées ». (Kroeber et

Kluckhohn, 1952)

Voyons maintenant comment cette définition a évolué avec les différentes études.
Kluckhohn et Strodtbeck (1961) ont fait apparaitre la notion de « Value Orientation
Theory », c’est-a-dire que la place principale dans 1’approche d’une réalité culturelle est

réservée au systéme de valeurs.

De son c6té, Clifford Geertz (1973) souligne la symbolique en tant que dimension
cognitive et considére les définitions sous un aspect ethnocentrique. Pour lui, la culture
est : « un systéme, transmis historiquement, de significations incarnées dans les symboles,
de conceptions regues en héritage et exprimées sous des formes symboliques grice
auxquelles les gens communiquent, perpétuent et développent leurs connaissances de la vie

et leurs attitudes envers elles ».
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Nous retenons essentiellement de cette citation que la symbolique repose en fait sur
I’appartenance sociale au groupe ethnique. En effet, cette appartenance sociale noue les
liens entre les individus du méme groupe ethnique. La structure sociale du groupe est donc

créée a partir de ces liens.

Parmi les auteurs de ’approche anthropologique, notons les travaux de Ruth Benedict
(1934) qui a introduit la notion de Pattern. Inspiré du courant culturaliste américain, son
objectif était de comprendre pourquoi et comment un individu intégre sa propre culture a sa

vie individuelle et sociale. Tel que le mentionne Dupriez et Simons (2002, 34) :

« Le mouvement culturaliste ne considére pas la culture comme une
réalité en soi existant en dehors des individus, mais comme un modele
global qui confére a la société sa cohésion, lui donne son unité et
assure sa continuité. La culture est présente au cceur des individus, elle
conditionne un comportement commun a tous ceux qui y participent.
Chaque société visant un certain but, chacune d’elle opére un choix,
favorisant tel trait plutot que tel autre. Ces traits particuliers marquent

la spécificité de chaque groupe, ils définissent son originalité ».

Dans la méme lignée que le mouvement culturaliste, Benedict (1934) définit la culture
d’une facon globale. Elle insiste sur I’importance d’analyser les cultures en tant
qu’ensembles organisés. Selon Benedict (1934), toute société constituerait une
configuration intégrée, c’est-a-dire un tout dominé par un pattern général. Celui-ci serait

une combinaison cohérente d’éléments donnant 1’orientation générale & une société.
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Pour Bronislaw Malinowski (1989), la culture est considérée comme une réalité
fonctionnelle. En fait, celle-ci a pour fonction de satisfaire les besoins physiologiques de
I’homme. Deliege (1995, 215), en faisant référence aux travaux de Malinowski, énonce
que : «les besoins de ’homme sont ceux de ’animal et le fait de manger, de dormir, de
procréer... ne peux trouver de solution que par la culture qui définit pour chaque société un
ensemble de «réponses fonctionnelles » a4 ces besoins élémentaires ». Marcel Mauss
(1950) reprend 1’idée de Malinowski (Dupriez et Simons, 2002, 37) en reconnaissant que le
principe d’échange est a la base du lien social. L’apport de Marcel Mauss fut considérable
puisqu’il confirma la démarche anthropologique qui cherche a pénétrer au cceur de la
réalité culturelle (Dupriez et Simons, 2002, 38). Il introduit donc la notion de fait social
total, c¢’est-a-dire qu’aucun aspect de la société, que ce soit : religieux, technique, juridique,

économique ou familial, ne peut étre appréhendé individuellement.

Parmi les auteurs importants s’étant intéressés a la culture, notons Claude Lévi-Strauss qui

définit 1a culture comme un ensemble structuré. Selon lui (1950, XIX) :

« Toute culture peut €tre considérée comme un ensemble de systemes
symboliques au premier rang desquels se placent le langage, les régles
matrimoniales, les rapports économiques, 1’art, la science, la religion.
Tous ces systemes visent a exprimer certains aspects de la réalité
physique et de la réalité sociale, et plus encore, les relations que ces
deux types de réalités entretiennent entre eux et que les systémes

symboliques eux mémes entretiennent les uns avec les autres ».
Basant ses études sur les travaux de Benedict en reprenant la notion de Pattern. En fait, tel

qu’indiqué par Dupriez et Simons (2002, 39) : « Le concept de pattern lui a fourni (Lévi-

Strauss) 1’idée d’identifier les invariants de la culture, c’est-a-dire les éléments en nombre
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limité qui, d’une culture a 1’autre, sont identiques et t€émoignent du caractere universel de la

vie en société ».

Lévi-Strauss (1967) prétend donc que 1’organisation de la vie en société implique le recours
a des régles sociales et il considére la culture comme étant une langue, c’est-a-dire des
signes inconscients et qui peuvent étre analysés indépendamment de leur expression
particuliere. La société devient donc un systtme de communication dont il est possible
d’identifier des régles universelles qui correspondent aux principes indispensables & toute

vie en société (Dupriez et Simons, 2002, 39).

Le tout dernier anthropologue que nous vous présenterons est celui qui est le plus souvent
cité par les différents chercheurs en gestion. Edward T. Hall consacra ses recherches a la
fonction occupée par les institutions culturelles de la société. Il mentionne que: « La
culture joue un réle extrémement sélectif entre ’homme et son extéricur. Dans ses
nombreux aspects, la culture définit donc les champs d’attention et les champs d’ignorance.
Elle apporte ainsi une structure au monde » (Hall, 1979, 87). Cette culture devient donc un
outil communicationnel puisque ’homme communique en utilisant sa culture. Il affirme
que rien ... « n’échappe a son emprise, qu’il s’agisse de la personnalité, de la maniére de
s’exprimer (y compris des manifestations d’émotions), de penser, de bouger, de résoudre
les probléemes, de la planification et du tracé des villes, de 1’organisation et du
fonctionnement du systéme de communication, ou des structures et du fonctionnement des
systémes économiques et gouvernementaux » (Hall, 1979, 87). 1l synthétise sa pensée en
affirmant que la culture est ... « un moule qui nous mode¢le tous et conditionne notre vie
quotidienne, de maniére parfois inattendue. La culture cache plus de chose qu’elle n’en

révele ».
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2.5.2 Les approches comparatives

L’approche comparative ne tente pas, quant a elle, d’expliquer que la culture est un
construit social, mais elle se contente plutdt de comparer les ressemblances et les
dissemblances entre les peuples. Cette approche permet d’analyser les différences
culturelles et les variances entre les groupes. Par ailleurs, les anthropologues diront que

cette approche ne permet pas d’aller au cceur de la culture.

Les études comparatives se divisent entre trois approches. Premi¢rement, nous retrouvons
les études tentant de comparer la variation qu’exerce la culture dans 1’analyse des groupes
(Goodman et Moore, 1972). En deuxiéme lieu, celles traitant de la dimension subjective de
la culture (Triandis, 1972, 1997) et finalement, les études de Hofstede sur le logiciel
mentale hi€rarchis¢ (1984, 1987, 1994).

Tout d’abord, pour Goodman et Moore (1972), précurseurs de 1’approche comparative, la
culture était a cette époque rarement considérée dans les études comme un modérateur
(1972, 39). Ce concept s’utilise uniquement pour faire ressortir les différences et les
similitudes entre les pays, en n’étant pas considéré comme une variable indépendante. Elle
est donc vue par ces auteurs comme une variable multidimensionnelle difficile a mesurer

qui n’est qu’en fait, qu’un agent de différenciation.
Durant cette méme époque, Negandhi et Prasad (1971), mentionnent que l’approche

comparative permet de ressortir les similitudes observées au niveau des structures

industrielles et les différences apparaissant en terme de variables culturelles.
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Un autre auteur, Triandis (1972), isole la culture et la considére comme un élément
d’interprétation possible de I’analyse des sociétés, en proposant des définitions qui
prennent en compte la dimension subjective. Ce dernier définit la culture subjective de la
fagon suivante : « la culture subjective est un moyen caractéristique pour un groupe de
répondre a son environnement social. Elle correspond a un ensemble de valeurs qui varie
d’un groupe a I’autre. Ces valeurs conférent au groupe une certaine spécificité ». Il définit

ensuite en détail le concept de culture subjective (1997, 3) en précisant que :

« La notion de culture subjective fait référence & des variables qui sont
des attributs des structures cognitives de groupes de personnes.
L’analyse de la culture subjective se base sur des variables établies a
partir de ’uniformité des réponses de ces groupes de personnes et a pour
résultat une sorte de « carte » élaborée par un scientifique, et qui permet
d’avoir un apergu de la culture subjective d’un groupe d’individus. En
quelques mots, nous pourrions dire que, lorsque 1’on observe des
réponses de méme type a des classes de stimulus qui ont certaines
qualités en commun, on suppose que certains « médiateurs » (attitudes,
normes, valeurs) sont a I’origine de 1’uniformité de ces réponses. C’est
la structure cognitive qui sert de médiateur entre les stimuli et les
réponses dans les différents contextes culturels que nous désirons
étudier. Ces éléments de culture subjective sont des constructions
hypothétiques qui nous permettent de simplifier nos observations du
comportement humain. Ils n’existent que dans 1’esprit du scientifique. Il
n’y a pas d’entités physiques qui constituent la culture subjective, et
cependant les variables rassemblées pour cette construction nous aident
vraiment a comprendre, prédire, et peut-é&tre méme a controler le

comportement humain ».
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Pour Triandis (1997), les dimensions culturelles qui apparaissent au travers les valeurs sont
des paramétres qui permettent de proposer une analyse des différences entre les groupes.
On ressort aussi de 1’étude de Triandis, sa typologie reposant sur trois dimensions. La
premieére est la « différenciation dans la perception », soit I’identification de I’individu dans
le groupe, la famille, la nation. La seconde porte sur I’utilisation et 1’évaluation de
I’information que fait 1’individu et qui, selon Triandis (1997), établit la distinction entre le
pragmatisme et I’idéologisme, I’individualisme et le collectivisme. La troisiéme appelle les
« Patterns of action », qui représentent les fagons de faire de chacune des cultures

observées.

A Dlinstar des travaux de Triandis (1997), d’autres chercheurs, dont notamment Geert
Hofstede, reprendront 1’approche taxonomique de Triandis. C’est en effet une premiére
tentative de classification des éléments constitutifs de la culture en référence a diverses
dimensions retenues par les chercheurs. En effet, les dimensions permettent de spécifier la
culture d’un groupe ou d’une société ce qui devient tres utile dans I’analyse des structures
organisationnelles. Ainsi, la culture devient une variable permettant de relever les

ressemblances et les différences entre les groupes.
La présente partie de ce mémoire vous a permis d’en connaitre davantage sur les

principales définitions de la culture. Le tableau 2 qui suit vous permettra de situer ceux-ci

selon leur approche respective tout en intégrant différentes autres définitions de ce concept.
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Tableau 2 : Evolution des définitions de la culture

Tylor (1924,38)
« ...un tout complexe qui inclut le savoir, la foi, 1a morale, le droit, les coutumes et toutes les facultés et habitudes acquises par I’homme
en tant que membre d’une société. » (dpproche anthropologique)

Benedict (1934)
Une société constituerait une configuration intégrée, c’est-a-dire un tout dominé par un pattern général. Ce pattern serait donc une
combinaison cohérente d’éléments qui donne I’orientation générale & une société. (Approche anthropologique)

Ralph Linton (1945).

Sa définition de la culture relie I’individu au processus social puisque selon lui une culture n’est pas innée puisqu’elle résulte de la
configuration des comportements appris composés d’éléments partagés et transmis par les membres d’une société (symboles, maniére
de penser, de sentir et de réagir, par des objets du groupe, des traditions et des valeurs). (dpproche anthropologique)

Lévi-Strauss (1950, XIX) :

« Toute culture peut étre considérée comme un ensemble de systémes symboliques au premier rang desquels se placent le langage, les
régles matrimoniales, les rapports économiques, 1’art, la science, la religion. Tous ces systémes visent 4 exprimer certains aspects de la
réalité physique et de la réalité sociale, et plus encore, les relations que ces deux types de réalités entretiennent entre eux et que les
systémes symboliques eux mémes entretiennent les uns avec les autres ». (dpproche anthropologique)

Kroeber et Kluckhohn (1952, 22)

« La culture est un ensemble de modeles (les uns explicites, les autres implicites) qui décrit le comportement passé ou détermine le
comportement 4 venir; que Iindividu acquiert et transmet par le biais de symboles; qui constitue la marque distinctive d’un groupe
humain, y compris les objets ouvrés (ou artéfacts) par lesquels ce groupe s’exprime. Le noyau essentiel de la culture est composé d’idées
traditionnelles (c’est-a-dire transmises historiquement puis sélectionnées) et particulierement des valeurs qui y sont attachées. On peut
considérer les systémes culturels tantdt comme les éléments conditionnant d’une action 3 venir ». (dpproche anthropologique)

Kiuckhohn et Strodtbeck (1961)
« Value Orientation Theory »
La place principale dans I’approche d’une réalité culturelle est réservée au systéme de valeurs qui délimite les différents groupes et

représente leur identité spécifique. (Approche anthropologique)

Barnouw (1963, 5)

La culture c’est: «le mode de vie d’un groupe d’individus, la combinaison de tous les modéles plus ou moins stéréotypés de
comportement appris, que chaque génération transmet 4 la suivante au moyen du langage et de I'imitation». (dpproche
anthropologique)

Lévi-Strauss (1967)
La culture est une langue, soit un systéme de signes qui sont inconscients et qui peuvent étre analysés indépendamment de leur

expression particuliére. (Approche anthropologique)

Goodenaugh (1971, 24)
La culture représente « ...un ensemble de croyances et de normes, partagées par un groupe de gens, qui aident I’individu a décider ce qui
est, ce qui peut &tre, comment on doit le ressentir, que faire et comment procéder pour réaliser cela ». (Adpproche anthropologique)

Negandbhi et Prasad (1971)
La culture, dans le domaine de la gestion, permet de faire ressortir les similitudes qui s’observent au niveau des structures industrielles,
ainsi que les différences apparaissant en terme de variables culturelles. (dpproche comparative)

Triandis (1972)
La culture est considérée comme un élément d’interprétation possible de I’analyse des sociétés et propose des définitions qui prennent en
compte la dimension subjective. (Dupriez et Simons, 2002).

47




Goodman et Moore (1972)

1ls révelent qu'’il est rare que la culture soit considérée comme un modérateur

La culture n’est utilisée que pour faire ressortir les différences et les similitudes entre les pays sans pour autant que la culture soit
considérée comme une variable indépendante et un agent de différenciation

La culture ne sert qu’a formuler des comparaisons « a posteriori » puisque aucun outil ne permet d’établir que les hypothéses formulées
« & priori » se vérifient mieux pour certains groupes que pour d’autres (Dupriez et Simons, 2002).

La culture est vue comme une variable multidimensionnelle, ce qui implique que la variable « culture » est difficile & mesurer.
(Approche comparative)

Geertz (1973)

La culture est systéme qui est transmis historiquement par de significations incamnées dans les symboles, de conceptions regues en
héritage et exprimées sous des formes symboliques avec lesquelles les gens communiquent, perpétuent et développent leurs
connaissances de la vie et leurs attitudes envers elles ». (dpproche anthropologique)

Selon Hall (1979, 21-22)

« L’homme communique au moyen de la culture. Aucun aspect de la vie humaine n’échappe & son emprise, qu’il s’agisse de la
personnalité, de la maniére de s’exprimer (y compris des manifestations d’émotions), de penser, de bouger, de résoudre les problémes,
de la planification et du tracé des villes, de 1’organisation et du fonctionnement du systéme de communication, ou des structures et du
fonctionnement des systémes économiques et gouvernementaux. Les aspects culturels qui influencent de la maniére la plus profonde et
la plus subtile le comportement sont ceux qui, telle la « lettre volée », semblent les plus évidents et les plus naturels et, de ce fait, sont les
moins étudiés ». (Approche anthropologique)

Hofstede (1983, 76),

La culture est une programmation mentale collective, soit un conditionnement que les membres d’une société partagent. Elle pourrait

étre définie par un ensemble interactif des caractéristiques communes qui influencent la réponse d’un groupe humain de la méme fagon
ue la personnalité détermine I’individu. (dpproche comparative)

Malinowski (1989)
La culture est une réalité fonctionnelle et elle vise 3 satisfaire les besoins physiologiques de I'homme. (Approche anthropologique)

Braudel (1993;35)

« La notion de civilisation désigne a la fois les valeurs morales et les valeurs matérielles »

La culture référe au spirituel (normes, valeurs et idéaux) et la civilisation au matériel (techniques, pratiques et moyens). (Approche
anthropologique)

Benedict (1994, 47)

« les civilisations sont quelque chose de plus que I’ensemble de leurs caractéristiques ».

Une société constitue une configuration intégrée, soit un tout dominé par un pattern général. Celui-ci serait donc une combinaison
cohérente d’éléments qui donne I’orientation générale a une société. (Approche anthropologique)

Triandis (1997, 2;3)

«la culture subjective est un moyen caractéristique pour un groupe de répondre a son environnement social. Elle correspond a des
valeurs qui varient d’un groupe a ’autre. Ces valeurs conférent au groupe une certaine spécificité ».

«La notion de culture subjective fait référence a des variables qui sont des attributs et des structures cognitives de groupes de
personnes. Il « n’y a pas d’entités physiques qui constituent la culture subjective, et cependant les variables rassemblées pour cette
construction nous aident vraiment 4 comprendre, prédire, et peut-étre méme A contrdler le comportement humain ». (dpproche
comparative)

Daniels et Radebaugh (2001, 774)
« Culture is the specific learned norms of a society, based on attitudes, values, and beliefs » (Approche anthropologique)

Griffin et Pustay (2003, 85)
« ...culture is the collection of values, beliefs, behaviors, customs, and attitudes that distinguish one society from another ». (Approche
anthropologique)

Intégration de différentes définitions présentées et citées de Arcand, 2006

2.6 Les auteurs importants de la gestion culturelle
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Tel que mentionné par Schneider et Barsoux (2003, 88), « Plusieurs dirigeants d’entreprise,
sinon la totalité, sont préts & reconnaitre I’influence de la culture en ce qui a trait aux
relations interpersonnelles. Par contre, ils ont plus de difficulté a admettre 1’influence de
cette culture sur les rouages de 1’entreprise, & savoir sa structure, ses systémes et ses
processus.» Les lignes qui suivent vous présenteront les auteurs importants ayant traité de

la culture en milieu organisationnel.

2.6.1 Geert Hofstede (1980, 1984, 1991, 1993, 1994 et 2001)

Geert Hofstede influenga grandement 1’étude des différences culturelles en mati¢re de
management. En publiant 1’ouvrage intitulé Culture’s Consequences en 1980, nous avons
été confrontés a une vaste enquéte remettant en question les paradigmes de 1’époque, dont

notamment celui de la convergence des pratiques de gestion (approche universaliste).

En fait, il réalisa une enquéte auprés de la multinationale IBM entre 1967-1970 et de
nouveau entre 1971-1973. Pendant ces périodes, les filiales de cette entreprise présentent
dans 72 pays ont été étudiées. Les employés d’IBM étaient sondés afin d’étudier les
différences culturelles entre les pays étudiés et 116 000 questionnaires ont été complétés

par ceux-ci.

Pour Hofstede (1980, 1987, 1994), il y a trois principales raisons pour étudier la gestion
dans un contexte national. Premiérement, les nations sont des entités politiques ayant des
institutions propres : formes de gouvernement, systemes juridiques, systemes d’éducation,
systtmes d’association des travailleurs. Deuxiémement, au niveau sociologique,
I’appartenance a une nation ou a une région a une valeur symbolique pour les citoyens. Ils
en tirent une part de leur identité qu’ils sont préts a défendre s’ils ressentent qu’elle est

menacée. Troisiémement, 1’importance de la nationalité est d’ordre psychologique. En fait,
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la pensée des individus, selon Hofstede (1980, 1987, 1994), demeure en partie conditionnée

par des facteurs culturels nationaux.

En effet, tel que mentionné par Arcand (2006), Hofstede affirme que ces facteurs résultent
de...« I’expérience acquise depuis I’enfance au sein d’une famille, dans le cadre d’un
syst¢tme d’éducation, au travail, etc. Ces systemes varient d’un pays a 1’autre et font en
sorte que I’individu se développe et acquiert une culture différente a celui vivant dans un
autre milieu. Nous sommes donc programmeés mentalement depuis notre enfance a réagir
d’une fagon précise a différentes situations. Lorsque nous partageons une programmation
mentale avec les autres membres de notre nation, nous obtenons ce que Hofstede appelle la
programmation mentale collective. Ainsi, selon Hofstede (1980, 1987, 1994), la culture est
une sorte de programmation mentale, c’est-a-dire que chacun d’entre nous porte en lui des
modes de pensées, de sentiments et d’actions potentielles qui sont le résultat d’un

apprentissage continu (1994, 18).»

Pour Hofstede (1994,19), les programmations mentales sont définies par le terme
«culture » et ... « le terme culture peut avoir plusieurs sens. (...) Dans la plupart des
langues occidentales, « culture » est équivalent de « civilisation» ou de « raffinement de
I’esprit » et désigne souvent ses résultats tels le savoir, ’art, la littérature. C’est la culture
au sens étroit du terme, ce que Hofstede appel «culture 1 ». La culture en tant que
programme mental correspond a un sens plus large du terme, acception communément
adoptée par ’anthropologie : c’est la « culture 2 » ». Notons que lorsque Hofstede utilise le

terme culture, il traite de cette « culture 2 » .

Précédemment, nous avons soulevé, par la présentation de différentes études, que les
groupes humains pensent, sentent et agissent de fagons différentes (Hofstede, 1994, 22).

Selon cet auteur, nous pouvons retenir quatre formes de manifestation de la culture soit :
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les symboles, les héros, les rituels et les valeurs. Les symboles propres a chacune des
cultures, rassemblent les mots, les attitudes, les dessins ou les objets porteurs d’une
signification particuliére, identifiables uniquement par ceux qui partagent cette culture
(Hofstede, 1994, 23). Les héros, quant a eux, sont des personnes vivantes ou mortes, réelles
ou imaginaires qui possédent des caractéristiques hautement appréciées dans une culture et
qui servent donc de modéles de comportement (Hofstede, 1994, 23). Au niveau des rituels,
ils sont des activités collectives, techniquement superflues pour parvenir au but désiré, mais
considérées comme socialement essentielles & I’intérieur d’une culture (Hofstede, 1994,
23-24). La quatrieme forme de manifestation culturelle renferme les valeurs. Tel que
mentionné par Hofstede (1994, 24) : « la tendance a préférer un certain état de chose a un

autre. C’est un sentiment orienté, avec un c6té positif et un coté négatif »,

Tel que mentionné par Arcand (2006), nous appartenons a plusieurs groupes
simultanément, nous possédons donc différents niveaux de programmation mentale, soit

différents niveaux de culture. Hofstede (1991, 1994) mentionne six différents niveaux :

1- Un niveau national, dépendant du pays auquel on appartient (des pays pour celui
qui a émigreé);

2- Un niveau correspondant a 1’appartenance 4 un groupe régional et/ ou ethnique et/
ou religieux et / ou linguistique;

3- Un niveau correspondant a 1’appartenance a 1’un des deux sexes, masculin ou
féminin;

4- Un niveau relevant de la génération;

5- Un niveau correspondant a 1’origine sociale, au niveau d’instruction, a la profession
exercée;

6- Un niveau lié¢ a ’organisation ou I’entreprise et a la facon dont les salariés y sont

socialisés.
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Cette grande quantité de niveau entraine donc inévitablement un conflit au niveau des
programmations mentales. Le changement de génération dans une méme société peut
méme engendrer des conflits de valeurs. Tel que mentionné par Hofstede, Benedict et
Mead, bien que les problémes culturels soient communs, les solutions différent. Hofstede
présentent quatre dimensions de problémes fondamentaux de I’humanité. L’étude de
Hofstede (1994) a permis, par le questionnement d’employés de postes identiques chez
IBM dans des pays différents, de montrer 1’existence de problemes communs et de
solutions différentes et ce, selon les pays. Les quatre dimensions de Hofstede, c’est-a-dire

les aspects culturels pouvant étre comparés entre les différentes cultures, sont :

1- la distance hiérarchique;

2- le degré d’individualisme (ou de collectivisme);
3
4

le degré de masculinité (ou de féminité);

le contréle de ’incertitude.
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2.6.1.1 La distance hiérarchique

Le pouvoir, I’argent et la détention de biens matériels sont distribués selon certaines
inégalités dans toutes les sociétés. Nous observons aussi que dans les sociétés pluralistes,
soit celles ou la classe moyenne est bien développée, nous avons un sentiment d’égalité.
Par contre, les sociétés élitistes maintiennent, quant a elles, 1’inégalité. L’ascension a une
strate supérieure s’aveére ainsi plus facile chez la société pluraliste que chez la société

¢litiste.

Hofstede (1994, 47) présente la distance hiérarchique comme étant : « la mesure du degré
d’acceptation par ceux qui ont le moins de pouvoir dans les institutions ou les organisations
d’un pays d’une répartition inégale du pouvoir ». En fait, pour Hofstede (1994), les
institutions sont des €léments fondamentaux d’une société et représentent essentiellement
la famille, 1’école, la communauté et les organisations sont les différents lieux de travail
(Hofstede, 1994, 47). La distance hi¢rarchique de 1’organisation représente donc le lien de

pouvoir entre le patron et I’employé.

Certains pays privilégient le style consultatif puisque les subordonnés paraissent peu
craintifs et les patrons sont rarement autocratiques ou paternalistes. La distance
hiérarchique nous informe donc des relations de dépendance dans un pays (Hofstede, 1994,
47). Si I’indice de distance hiérarchique est faible dans un pays, la dépendance des
employés face a leur patron est limitée. Ainsi, les patrons ont souvent la caractéristique de
consulter réguliérement les employés. Une relation d’interdépendance a donc lieu. Par
ailleurs, dans un pays ayant une distance hiérarchique élevée, les subordonnées dépendent
considérablement de leurs supérieurs, selon Hofstede (1994). La distance €émotionnelle

entre les patrons et les employés devient grande et ces derniers ont peu d’occasions
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d’approcher ou de contredire ouvertement leur patron. Les employés réagissent donc en
affirmant leur préférence pour cette dépendance ou en la rejetant totalement. Pour
Hofstede, cette attitude est connue en psychologie sous le terme de contre-dépendance, soit

d’une dépendance a connotation négative (Hofstede, 1994, 47)

La distance hiérarchique se mesure a partir des systeémes de valeurs de ceux qui ont le
moins de pouvoir dans la société et la répartition du pouvoir, quand a elle, s’explique
généralement par le comportement de ceux qui ont le plus de pouvoir. Hofstede (1987,81)
mentionne aussi : « que I’autorité n’existe que si elle rencontre la soumission, et le pouvoir

ne se maintient que s’il satisfait un besoin de dépendance ».

Reprenons maintenant, dans le tableau 3 qui suit, une représentation utilisée par Daniel
Bollinger et Geert Hofstede, (1987, 94) pour observer les caractéristiques de cette
dimension qu’est la distance hiérarchique. Premi¢rement, dans les pays a grande distance
hi¢rarchique, le pouvoir est un fait de base (Hofstede, 1987, 93). Les patrons n’obéissent
donc pas aux mémes régles que les autres. Dans un pays a faible distance hiérarchique, les
dirigeants d’entreprise essayent de paraitre les moins puissants possibles (Hofstede, 1987,

93).
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Tableau 2 : Les éléments caractéristiques de la dimension de la distance hiérarchique

PAYS A DISTANCE HIERARCHIQUE COURTE | PAYS A DISTANCE HIERARCHIQUE
LONGUE

Les inégalités dans la société doivent étre réduites. | L’inégalité est naturelle dans ce bas monde dans
lequel chacun a droit & une place! Ceux d’en haut et
ceux d’en bas sont protégés par cet ordre.

La hiérarchie signifie I’inégalité des roles. Elle est | La hiérarchie est une inégalité naturelle.
établie par commodité.

Tout le monde devrait étre en dépendance mutuelle. | Seules quelques personnes sont complétement
indépendantes. La plupart des gens dépendent de
d’autres personnes.

Les subordonnés considérent leurs supérieurs Les subordonnés considérent leurs supérieurs

comme des gens comme eux. comme une catégorie de gens 3 part.

Les supérieurs sont facilement accessibles. Les supérieurs sont inaccessibles.

L’utilisation du pouvoir et de la force ne sont Le pouvoir est la base de toutes sociétés. 1l est

1égitimes que pour faire le bien et non le mal. Ainsi | antérieur au bien et au mal. Sa 1égitimité ne se

le droit prime la force. discute pas. La force prime le droit.

Tout homme a des droits égaux. Les détenteurs du pouvoir sont en droit d’avoir des
priviléges.

Ceux qui détiennent le pouvoir essayent de paraitre | Ceux qui détiennent le pouvoir doivent apparaitre

moins puissant qu’ils ne le sont. aussi puissants que possible.

La meilleure fagon de changer un systéme social La meilleure fagon de changer un systéme social

est de redistribuer le pouvoir. est de renverser ceux qui détiennent le pouvoir.

Une harmonie latente existe entre ceux qui ont le Un conflit latent existe entre ceux qui ont le

pouvoir et ceux qui ne 1’ont pas. pouvoir et ceux qui ne 1’ont pas.

La participation entre les gens sans pouvoir peut La participation entre des gens sans pouvoir est

étre basée sur la solidarité. difficile a obtenir a cause de leur manque de

confiance dans les autres.

Tiré de Bollinger et Hofstede (1987, 94)

En deuxiéme lieu, dans les pays a forte distance hiérarchique, nous retrouvons
principalement des autorités de contrainte et de référence. Par contre, dans les pays a faible
distance hiérarchique, il est plus fréquent de retrouver des autorités de récompense,

légitime et de compétence (Hofstede, 1987, 94-95).
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En troisiéme lieu, tel que mentionné par Hofstede (1987, 95) : « il existe un conflit latent,
dans les pays a forte distance hiérarchique, entre ceux qui ont le pouvoir et ceux qui le
subissent. 1l y a une suspicion permanente, méme si elle ne se concrétise que rarement en
explosion ». Par ailleurs, ce conflit existe aussi dans les pays a faible distance hiérarchique,

mais ceux-ci servent a résoudre les problemes.

Voyons maintenant, dans le tableau 4 qui suit, une classification des résultats obtenus au
niveau de la distance hiérarchique pour quelques pays et régions durant 1’enquéte de

Hofstede aupres des employés d’IBM.
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Tableau 3 : Indices de la distance hiérarchique pour 50 pays et 3 régions

Rang Pays/région Indice Rang Pays/région Indice
1 Malaisie 104 27/28 Gréce 60
2/3 Guatemala 95 27/28 Corée du Sud 60
2/3 Panama 95 29/30 Iran 58
4 Philippines 94 29/30 Taiwan 58
5/6 Mexique 81 31 Espagne 57
5/6 Venezuela 81 32 Pakistan 55
7 Pays 80 33 Japon 54
arabophone’
8 Equateur 78 34 Italie 50
9 Indonésie 78 35/36 Afrique du 49
Sud
10/11 Inde 77 35/36 Argentine 49
10/11 Pays d’ Afrique | 77 37 Jamaique 45
de ’Ouest’
12 Yougoslavie 76 38 USA 40
13 Singapour 74 39 Canada 39
14 Brésil 69 40 Pays-Bas 38
15/16 Hong-Kong 68 41 Australie 36
15/16 France 68 42/44 Costa Rica 35
17 Colombie 67 42/44 Allemagne de | 35
1’Ouest
18/19 Salvador 66 42/44 Grande- 35
Bretagne
18/19 Turquie 66 45 Suisse 34
20 Belgique 65 46 Finlande 33
21/23 Pays d’Afrique | 64 47/48 Norvege 31
de I’Est*
21/23 Pérou 64 47/48 Sugde 31
21/23 Thailande 64 49 Irlande 28
24/25 Chili 63 50 Nouvelle- 22
Zélande
24/25 Portugal 63 51 Danemark 18
26 Uruguay 61 52 Isragl 13
Autriche 11

Tiré de Hofstede (1994, 45)

? Arabie Saoudite, Egypte, Emirats Arabes Unis, Irak, Koweit, Liban, Libye.
? Ghana, Nigeria, et Sierra Leone.
* Ethiopie, Kenya, Tanzanie et Zambie.
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2.6.1.2 Le contrdle de 1’incertitude

La seconde dimension de Hofstede concerne le contréle de 1’incertitude. Cette dimension
représente la perception qu’ont les individus de I’avenir (Hofstede, 1983, 81). En fait,
Hofstede (1983,101) maintient que le futur nous sert donc & projeter nos espoirs et nos
craintes. En d’autres termes, nous vivons dans 1’incertitude de ce qui va arriver et nous en
sommes parfaitement conscients. Ce phénomeéne crée dans ’esprit de ’homme une anxiété

souvent intolérable.

Le contrdle de 1’incertitude représente le degré de tolérance qu’une culture peut accepter
face a I’inquiétude provoquée par des événements futurs (Hofstede, 1987, 1983). En fait,
lorsque la tolérance est faible, le désir de contréler 1’incertitude sera fort. Le tableau 5 qui

suit illustre les différentes caractéristiques de la dimension du contrdle de I’incertitude.
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Tableau 4 : Les éléments caractéristiques de la dimension du contréle de I’incertitude

FAIBLE CONTROLE DE L’INCERTITUDE

FORT CONTROLE DE L’INCERTITUDE

L’incertitude inhérente a la vie s’accepte plus
facilement; chaque jour est pris comme il vient.

L’incertitude inhérente a la vie est pergue comme
une menace qui doit étre combattue.

Moins d’anxiété et de stress.

Plus d’anxiété et de stress.

Le temps, c’est la liberté.

Le temps, c’est de ’argent

Travailler avec acharnement n’est pas en soi une
vertu.

L’homme a une impulsion intérieure qui le pousse
a travailler avec acharnement.

Des sur-moi faibles.

Des sur-moi forts.

Je désapprouve ceux qui ont un comportement
agressif.

J’accepte les comportements agressifs de moi-
méme et des autres.

11 est essentiel de cacher ses émotions.

11 est permis d’extérioriser ses émotions.

Les conflits et la concurrence peuvent étre
maintenus au niveau du jeu et utilisés d’une fagon
constructive.

Les conflits et la concurrence peuvent dégénérer en
agression et, de ce fait, doivent étre évités.

On accepte ceux qui ont un avis contraire.

On encourage les opinions qui font I’unanimité.
g

La différence n’est pas considérée comme une
menace. On montre une grande tolérance.

Les opinions et personnes non conformes sont
dangereuses. On penche pour I’intolérance.

Pour étre bien, il faut un faible nationalisme.

Le nationalisme est un ciment qui rassemble les
hommes.

Les jeunes sont encouragés.

Les jeunes sont suspectés.

Il 'y a une acceptation a prendre des risques dans la
vie.

11 y a un grand souci pour maintenir la sécurité dans
la vie.

On est pour le relativisme et I’empirisme.

On est pour des valeurs et des vérités absolues et
fondamentales.

Il doit y avoir le moins de régles possibles.

On a besoin de régles é&crites et de lois.

Si les régles ne peuvent pas étre observées par la
majorité, il faut en changer.

Si les régles ne peuvent pas étre observées, ceux
qui les enfreignent sont des pécheurs qui doivent se
repentir.

Croyances dans les généralistes et le bon sens.

Croyances dans les experts et leurs savoirs
spécialisés.

Les autorités sont 1a pour servir les citoyens.

L’homme de la rue est incompétent par rapport aux
autorités.

Tiré de Bollinger et Hofstede (1987, 112)

Voyons maintenant, dans le tableau 6 qui suit, les indices de contrdle de I’incertitude pour
quelques pays et régions. Notons que les pays d’origine latine obtiennent des résultats
élevés démontrant un fort contrdle de 1’incertitude et ce, contrairement aux pays anglo-

saxons et scandinaves qui eux, ont tendance a avoir un faible contréle de cette dimension.
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Tableau 5 : Indice du contréle de I’incertitude pour 50 pays et 3 régions

Rang Pays/région Indice Rang Pays/région Indice
] Gréce 112 28 Equateur 67
2 Portugal 104 29 Allemagne de | 65
I’Quest
3 Guatemala 101 30 Thailande 64
4 Uruguay 100 31/32 Iran 59
5/6 Belgique 94 31/32 Finlande 59
5/6 Salvador 94 33 Suisse 58
7 Japon 92 34 Pays de 54
I’Afrique de
I’Quest
8 Yougoslavie 88 35 Pays-Bas 53
9 Pérou 87 36 Pays de 52
I’Afrique de
I’Est
10/15 France 86 37 Australie 51
10/15 Chili 86 38 Norvége 50
10/15 Espagne 86 39/40 Afrique du 49
Sud
10/15 Costa Rica 86 39/40 Nouvelle- 49
Zélande
10/15 Panama 86 41/42 Indonésie 48
10/15 Argentine 86 41/42 Canada 48
16/17 Turquie 85 43 USA 46
16/17 Corée du Sud | 85 44 Philippines 44
18 Mexique 82 45 Inde 40
19 Israél 81 46 Malaisie 36
20 Colombie 80 47/48 Grande- 35
Bretagne
21/22 Venezuela 76 47/48 Irlande 35
21/22 Brésil 76 49/50 Hong Kong 29
23 Italie 75 49/50 Suede 29
24/25 Pakistan 70 51 Danemark 23
24/25 Autriche 70 52 Jamaique 13
26 Taiwan 69 53 Singapour 8
27 Pays 68
arabophones

Tiré de Hofstede (1994, 151)

Au niveau des activités managériales, Arcand (2006) mentionne que le fait d’étre dans un

pays ou le contrdle de D’incertitude est élevé entrainera des comportements tels que

60



’instauration de normes précises, une automatisation de la production, un contrdle formel
des dirigeants ou toutes autres formes de structuration des activités. L’autorité aura aussi
des différences marquées selon le degré de controle de I’incertitude. En effet, dans un pays
ou il est important de contrdler 1’incertitude, la France ou le Japon, les détenteurs du
pouvoir sont plus puissants que dans les cultures ou le controle est faible (Canada, Suede),

car ils contrdlent, en outre, I’incertitude du futur (Hofstede, 1987, 121).

2.6.1.3 L’individualisme/le collectivisme

La troisiéme dimension de Hofstede concerne la relation entre le coté individualiste des
sociétés en opposition avec le coté collectiviste. Nous traitons ainsi de la relation entre
I’individu et son groupe d’appartenance. En fait, les sociétés étant toutes différentes, la vie
communautaire a I’intérieur de celles-ci varient énormément. Certains pays privilégient de
vivre a l’intérieur d’une famille nombreuse, familles €largies ou les oncles et les tantes
cohabitent tous ensemble. Le temps passé en communauté est ainsi valorisé par le groupe.
Ce type de culture est collectiviste. Par opposition, la culture individualiste privilégie la vie
de famille nucléaire et a 1’occasion, les activités familiales peuvent €tre remplacées par

d’autres activités, notamment le travail.

Hofstede (1987,124) souléve qu’il y a une corrélation élevée entre le fait d’étre un pays
développé et celui d’avoir une culture individualiste et €tre un pays en voie de
développement et d’avoir une culture collectiviste. Les différents éléments caractéristiques

de la dimension individualisme et collectivisme de Hofstede sont présentés au tableau 7.
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Tableau 6 : Les éléments caractéristiques de I’individualisme et du collectivisme.

SOCIETES COMMUNAUTAIRES

SOCIETES INDIVIDUALISTES

L’on nait pour prolonger une famille et renforcer
un clan qui nous protégera en échange de notre
fidélité.

Chacun doit s’occuper de lui-méme et de sa proche
famille.

On penche pour le nous.

On penche pour le je.

L’identité est fonction du groupe social
d’appartenance.

L’identité est basée sur ’individu.

L’implication personnelle dans une organisation est
morale.

L’implication personnelle dans une organisation est
calculée.

La force vient de I’appartenance a un groupe. En
faire partie est 1’idéal.

La force vient des initiatives et réalisations
individuelles. Etre le chef est ’idéal.

Le groupe empiéte sur la vie privée.

Chacun a le droit d’avoir une vie privée.

Les convictions sont celles du groupe.

L’individu forge ses propres convictions.

Les avis, les agencements, les obligations, la
sécurité, sont fournis par le groupe.

L’autonomie, la vérité, les plaisirs et la sécurité
financi¢re individuelle sont renforcés par la société.

L’amitié est prédéterminée par des relations
sociales stables, mais I’on doit faire preuve d’un
certain prestige dans ces relations.

On recherche des amitiés qui nous soient propres.

Nous traitons différemment ceux qui sont dans
notre groupe et ceux qui n’en font pas partie
(particularisme).

Nous sommes censés traiter tout le monde de la
méme fagon (universalisme).

Tiré de Bollinger et Hofstede (1987, 125)

Voyons maintenant, au tableau 8, la classification des différents pays et régions sur cette
dimension. Arcand (2006) souléve 1I’importance de remarquer que le clivage entre les pays
développés, qui ont obtenu des résultats tres ¢levés en ce qui concerne le degré

d’individualisme et les pays d’Amérique latine et d’Afrique, sociétés trés collectivistes, qui

eux ont obtenu des résultats trés faibles.
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Tableau 7 : Indices de P’individualisme pour 50 pays et 3 régions

Rang Pays/région Indice Rang Pays/région Indice
1 USA 91 28 Turquie 37
2 Australie 90 29 Uruguay 36
3 Grande- 89 30 Greéce 35
Bretagne
4/5 Canada 80 31 Philippines 32
4/5 Pays-Bas 80 32 Mexique 30
6 Nouvelle- 79 33/35 Afrique de 27
Zélande I’Est
7 Italie 76 33/35 Yougoslavie 27
8 Belgique 75 33/35 Portugal 27
9 Danemark 74 36 Malaisie 26
10/11 Suéde 71 37 Hong Kong 25
10/11 France 71 38 Chili 23
12 Irlande 70 39/41 Afrique de 20
L’Ouest
13 Norvege 69 39/41 Singapour 20
14 Suisse 68 39/41 Thailande 20
15 Allemagne de | 67 42 Salvador 19
1’Ouest
16 Afrique du 65 43 Corée du Sud 18
Sud
17 Finlande 63 44 Taiwan 17
18 Autriche 55 45 Pérou 16
19 Israél 54 46 Costa-Rica 15
20 Espagne 51 47/48 Pakistan 14
21 Inde 48 47/48 Indonésie 14
22/23 Japon 46 49 Colombie 13
22/23 Argentine 46 50 Venezuela 12
24 Iran 41 51 Panama 11
25 Jamaique 39 52 Equateur 8
26/27 Brésil 38 53 Guatemala 6
26/27 Pays 38
arabophones

Tiré de Geert Hofstede, Vivre dans un monde multiculturel : Comprendre nos programmations mentales,
1994, page 79.

Au niveau de la gestion des entreprises, cette dimension amene plusieurs conséquences.
Hofstede (1987, 132) souligne que : « ... si I’on veut installer une sorte d’harmonie dans

les méthodes et les objectifs, entre un individu et ’entreprise qui I’emploie, il convient
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d’utiliser des mécanismes spécifiques d’adaptation réciproque. Voila pourquoi les
entreprises vont fonctionner d’une fagon différente selon le pays ou elles sont implantées.»
11 précise aussi que les relations entre les patrons et les employés se font, dans les pays
communautaires, sur une base morale, alors que dans les pays individualistes, les relations

se nouent sur la base d’un calcul personnel.

Hofstede (1987) mentionne aussi qu’étant donné que les relations employeur-employés se
rapprochent de ce que 1’on retrouve dans une famille (base morale), les individus vont donc
transférer spontanément une partie de leur allégeance familiale ou ethnique a I’entreprise
pour laquelle il travaille. Arcand (2006) présente d’ailleurs 1’exemple d’un pays comme le
Japon ou les entreprises ont calqué le modéle communautaire a 1’organisation. Par
opposition, les cultures individualistes, telles que celles de la France ou le Canada,
entrainent une relation employeur-employés qui se limite au travail et ou chacun y tirera
des avantages (Hofstede, 1983, 79). Au Canada, nous avons mis en place un systéme
économique de type capitaliste qui s’harmonise parfaitement avec le c6té individualiste que

nous retrouvons dans ces deux pays.

Finalement, la gestion des conflits se gére différemment selon le type de culture. Dans une
culture individualiste, le conflit débouchant sur une confrontation ouverte est considéré
comme salutaire pour tous (Hofstede, 1994, 94). Par ailleurs, dans une culture
communautaire, le conflit signifie qu’un des deux protagonistes risque de perdre la face
(perte de dignité, perte de fierté, perte de I’honneur). Ce déshonneur serait aussi pire qu’un
chatiment corporel. Ainsi, dans une culture communautaire, on tente d’éviter ou de

camoufler les conflits.
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2.6.1.4 La masculinité et la féminité

La derniére dimension de Hofstede traite du degré de masculinité d’une société. Cette
dimension se définit par la différenciation des réles dans la société. Si les rdles sont
beaucoup différenciés (homme-femme), la société sera considérée comme masculine. Au

contraire, quand les rdles sont interchangeables, la société montrera des traits féminins.

11 est courant de retrouver, dans une culture de type masculine, des formes de rémunération
ou un individu peut obtenir un salaire élevé grace a des primes. Ce méme individu désire
étre reconnu pour le travail qu’il effectue et recherche des possibilités d’avancement. Ainsi,

la possibilité de relever des défis doit constituer une part du travail.

Au niveau de la culture féminine, les bonnes relations entre les patrons et les employés sont
valorisées. Ce type de culture préfére un climat de coopération et fait en sorte que les gens
préferent travailler dans un milieu ou I’harmonie et la qualité de vie au travail sont
présentes. Chez la culture féminine, la sécurité d’emploi se trouve a étre considérée comme
un élément important de la vie au travail. Le tableau 9 présente les caractéristiques

associées a la culture masculine et a la culture féminine.
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Tableau 8 : Les éléments caractéristiques de la dimension de la masculinité

CULTURE FEMININE

CULTURE MASCULINE

L’homme n’a pas besoin de se faire valoir et peut
s’occuper de 1’éducation des enfants.

L’homme doit se faire valoir. La femme doit
s’occuper de 1’éducation des enfants.

Les rdles attribués aux hommes et aux femmes
s’entremélent.

Les rdles des hommes et des femmes sont
clairement différenciés.

La différenciation des roles sexuels n’entraine pas
de différences dans 1’exercice de pouvoir.

L’homme doit dominer en toutes situations.

La qualité de la vie est une chose importante.

La réussite est la seule chose qui compte.

On travaille pour vivre.

On vit pour travailler.

Les hommes et I’environnement sont importants.

L’argent et les biens matériels sont importants.

Egalisation : ne pas essayer d’apparaitre meilleur
que les autres.

Dépassement : essayer d’étre le meilleur.

Solidarité. Indépendance.
L’idéal, c’est de rendre service. L’idéal, c’est de réaliser son ambition.
Intuition. Esprit de décision.

On doit compatir avec les malheureux.

On doit admirer les gens qui réussissent.

L’idéal, c’est I’androgynie et 1’unisexe.

L’idéal, c’est le machisme (virilité ostentatoire).

Ce qui est petit et va doucement est beau.

Ce qui est grand et va vite est beau.

Tiré de Daniel Bollinger et Geert Hofstede, Les différences culturelles dans le management : comment

chaque pays gére-t-il ses hommes? 1987, page 149.

Voyons maintenant au tableau 10 comment se classe différents pays et régions au niveau de
leur degré de masculinité. Nous observons dans ce tableau que les pays scandinaves sont,
d’aprés les résultats de Hofstede, des pays a caractére tres féminin. Au contraire, le Japon

et les pays germanophones ont plus tendance a avoir une culture masculine. Ce degré de

masculinité¢ du Japon sera d’ailleurs repris et intégré a notre étude ultérieurement.
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Tableau 9 : Indices de masculinité pour 50 pays et 3 régions

Rang Pays/région Indice Rang Pays/région Indice

1 Japon 95 28 Singapour 48

2 Autriche 79 29 Israél 47

3 Venezuela 73 30/31 Indonésie 46

4/5 Italie 70 30/31 Afrique de 46

I’Ouest

4/5 Suisse 70 32/33 Turquie 45

6 Mexique 69 32/33 Taiwan 45

7/8 Irlande 68 34 Panama 44

7/8 Jamaique 68 35/36 Iran 43

9/10 Grande- 66 35/36 France 43
Bretagne

9/10 Allemagne de | 66 37/38 Espagne 42
I’Ouest

11/12 Philippines 64 37/38 Pérou 42

11/12 Colombie 64 39 Afrique de 41

I’Est

13/14 Afrique du 63 40 Salvador 40
Sud

13/14 Equateur 63 41 Corée du Sud 39

15 USA 62 42 Uruguay 38

16 Australie 61 43 Guatemala 37

17 Nouvelle- 58 44 Thailande 34
Zélande

18/19 Gréce 57 45 Portugal 31

18/19 Hong Kong 57 46 Chili 28

20/21 Argentine 56 47 Finlande 26

20/21 Inde 56 48/49 Yougoslavie 21

22 Belgique 54 48/49 Costa-Rica 21

23 Pays 53 50 Danemark 16
arabophones

24 Canada 52 51 Pays-Bas 14

25/26 Malaisie 50 52 Norvege

25/26 Pakistan 50 53 Suéde 5

27 Brésil 49

Tiré de Geert Hofstede, Vivre dans un monde multiculturel : Comprendre nos programmations mentales,
1994, pagel16.

67




2.6.1.5 Critiques des études de Hofstede

Selon la théorie d’Hofstede, si les firmes qui sont présentes internationalement s’adaptent a
la culture de chacun des pays dans lesquels elles se trouvent, ils augmentent leurs chances
de succes. Le respect des quatre dimensions énoncées par Geert Hofstede, facilite le choix

du type de gestion approprié et I’adoption d’une structure organisationnelle adéquate.

L’intérét pour les travaux de Hofstede est trés important pour plusieurs chercheurs
universitaires et gestionnaires d’entreprises, par ailleurs plusieurs interrogations ont été
soulevées par cette nouvelle approche en mati¢re de gestion (Sondergaard, 1994). Notons

trois principales critiques.

Tout d’abord, une critique concerne la collecte de données (Warner, 1981; Lowe, 1981).
Les résultats d’Hofstede ont été recueillis entre 1968 et 1973, de ce fait, il convient de
s’interroger sur la validité de ces mémes résultats a I’extérieur de la période d’observation.
En réponse a cette critique, Hofstede (1994) et d’autres auteurs (Adler, 1994; Schuler et
Ragovsky, 1998; Newman et Nollen, 1996) maintiennent que la culture est relativement
stable dans le temps. En effet, les valeurs d’une société mettent beaucoup de temps a se

modifier.

La seconde critique concernant ces travaux se rapporte a la population étudiée, soit les
employés de la multinationale IBM (Robinson, 1983; Sorge, 1983; Triandis, 1982; Rose,
1986; Banai, 1982; Kidd, 1982; Merker, 1982; Schooler, 1983; Korman, 1985; Blakenberg,
1983).. Hostede répond de la fagon suivante (1994, 321) : « C’est vrai, le personnel de IBM
ne forme pas un échantillon représentatif de la population nationale. Mais, pour ce type

d’étude, les échantillons n’ont pas besoin d’étre représentatifs, du moment qu’ils ont une
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équivalence fonctionnelle. Les salariés d’IBM représentent des échantillons étroits mais
parfaitement assortis. Le personnel des multinationales (et d’IBM en particulier) est une
source d’information intéressante pour une comparaison des caractéres nationaux, parce
qu’il a énormément de points communs, mise a part la nationalité : le méme employeur et
donc la méme culture d’entreprise, le méme type de travail et, a emploi comparable, le
méme niveau de formation. Le seul élément qui permet de rendre compte des différences
de fagon constante et systématique entre des groupes nationaux a [’intérieur d’une
population aussi homogene est la nationalité, ¢’est-a-dire plus précisément 1’environnement
national dans lequel ces personnes ont grandi avant de travailler chez cet employeur. Une
comparaison des filiales IBM fait donc apparaitre les différences de culture nationale avec

une clarté exceptionnelle.»

La derniére critique répertoriée concerne 1’utilisation exclusive de questionnaires d’attitude
pour la collecte de l’information (Smucker, 1982; Triandis, 1982; Krewaras, 1982;
Schooler, 1983). Bollinger et Hofstede témoignent qu’il est préférable d’utiliser différentes
approches méthodologiques simultanément afin d’accroitre la validité de la recherche
(1987, 36). Le questionnaire s’avérait étre la solution la plus adéquate selon Bollinger et
Hofstede (1987, 36) afin d’augmenter la validité de 1’étude et de comparer les résultats de
I’enquéte avec d’autres études. De plus, notons que Hofstede a comparé les résultats de son
étude avec les résultats de d’autres études concernant la culture et que la corrélation
constatée entre les dimensions de 1’enquéte de IBM et ces autres sources était suffisamment

forte pour éliminer toute explication par le hasard”.

Cette étude posséde une limite au niveau des différences a 1’intérieur d’un méme pays. Par

exemple, au Canada, Hofstede a étudié une filiale de la multinationale IBM située au

5 Hofstede a comparé dans son ouvrage Culture’s Consequences (1980) ses résultats avec 38 autres études qui
présentaient les critéres suivants : elles comparaient entre cing et trente-neuf pays chacune et étaient corrélées
d’une fagon significative avec au moins une des quatre dimensions (Bollinger et Hofstede, 1987).
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Canada anglais. On aurait inévitablement observé une différence si I’étude avait été réalisée
dans une usine du Québec. On doit aussi utiliser prudemment les résultats puisque ceux-ci
ne sont pas absolus, mais constituent en fait un indicateur permettant de savoir ou se situe

chacun des pays par rapport aux autres.

2.6.1.6 Conclusion sur Hofstede

La parution de 1’enquéte d’Hofstede a entrainé¢ plusieurs répliques. Par exemple,
Sondergaard (1994) et d’autres auteurs ont réalisé des recherches ayant pour but de vérifier
s’il était possible de constater des différences culturelles chez d’autres populations et de

valider les quatre dimensions trouvées par Hofstede (Sondergaard, 1994, 449-450).

L’enquéte d’Hofstede est devenue un paradigme pour les chercheurs, en fait « ...ces
derni¢res années, les auteurs d’ouvrages sur des sujets aussi vari€és que le management, la
science politique, la communication, la psychologie des cultures, 1’économie du
développement, la sociologie des organisations, et bien d’autres, ont adopté le concept de
dimension culturelle, utilisant fréquemment la structure présentée dans cet ouvrage (vivre
dans un monde multiculturel : comprendre nos programmations mentales). Ils 1’utilisent
pour classifier et expliquer I’influence de la culture sur I’objet précis de leur étude »
(Hofstede (1994, 329). De plus, il faut remarquer que bien que plusieurs auteurs ont tenté
d’approfondir le concept de culture en milieu de travail, on peut constater une certaine
similitude dans les résultats obtenus par ces chercheurs et les conclusions de Geert

Hofstede.

Par ailleurs, il serait intéressant d’envisager d’intégrer d’autres dimensions lors de I’analyse
de la culture d’un pays. Cela nous permettrait de mieux différencier la culture d’un pays.

par rapport a un autre et cela nous amenerait possiblement a expliquer certains résultats qui
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semblent jusqu’a maintenant contradictoire en utilisant les quatre dimensions actuelles.
Voyons maintenant quelques autres études importantes qui vont dans la méme veine que

les propos de Hofstede.

2.6.2 O.J. Stevens (1991)

0.J. Stevens a identifié les différences dans le choix de structures dans une étude réalisée
auprés d’étudiants de 'INSEAD venant d’Allemagne, de Grande-Bretagne et de France
(Hofstede, Cultures and organizations, 1991). Ces étudiants ont eu a rédiger leur propre
diagnostic et solutions pour un cas présentant un probléme d’organisation de 1’entreprise,

marqué par un conflit entre la direction des ventes et celle du développement des produits.

Les étudiants de MBA francgais identifiaient un probléme d’autorité hiérarchique et ils
renvoyaient la solution au président de la compagnie, par contre, les Allemands signalaient
plut6t un probléme découlant d’un manque de structure et de définition des compétences et
proposaient comme solution 1’instauration de régles écrites. Par ailleurs, les Britanniques
identifiaient comme probléme le manque de communication interpersonnelle et proposaient

d’inscrire les deux personnes concernées a une formation sur le sujet.

A la lumiére de ces découvertes, Stevens réalisa le « modele implicite » de 1’organisation et
ce, en fonction de chacune des cultures. Tel que mentionné par Schneider et Barsoux
(2003, 97) . « L’entreprise s’apparente a une « pyramide de personnes » (formalisée et
centralisée) en France, a une « machine bien huilée » (formalisée mais non centralisée) en
Allemagne, ’intervention du management y étant rare, car les régles suffisent a résoudre
les problémes. Le modele anglais, pour se part, ressemble & un « marché de village » (sans
formalisation ni centralisation) ou les besoins propres a la situation déterminent la

structure ».
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Voyons maintenant, i la figure 5, un résumé des conclusions de Stevens (1991).

Figure 5 : Résumé des conclusions de Stevens.

Marché de village
(pays anglo-saxons/nordiques)

Décentralisation

Généralisation

Employés autonomes

Esprit d’entreprise

Souplesse

Délégation accrue

Coordination via des communications
personnelles informelles

Controle final

Famille ou tribu
(pays asiatiques)

Centralisation

Paternalisme

Loyauté

Généralisation

Réles sociaux prioritaires sur les tdches
Relations personnelles

Contréle social

Machine bien huilée
(pays germaniques)

Prise de décision décentralisce
Portée réduite du contrdle
Compétences techniques spécialisées

Liberté proportionnelle aux compétences

Réle important des experts

Equipe de direction

Connaissance de 1’entreprise (secteur)
Compartimentation (cheminées)
Routines et régles

Solutions structurelles

Efficacite

Tiré de Arcand (2006)

Bureaucratie traditionnelle
(pays latins)

Prise de décision centralisée
Coordination a I’échelon supérieur
Délégation limitée
Spécialisation absolue

Réle important du personnel
Aptitudes analytiques
Pyramide d’employés
Relations informelles
Systéme D

Elitisme (pouvoir et autorité)
Controle initial
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Tel que mentionné par Schneider et Barsoux (2003, 97): «Pour aller au-deld des
questionnaires et observer le comportement des dirigeants et les pratiques des entreprises,
les études révélent des profils culturels semblables ». En comparant 1’entreprise frangaise
avec Dl’entreprise allemande ou britannique, elle parait beaucoup plus centralisée et
formalisée, mais avec un sens inférieur de la délégation (Brossard et Maurice, 1976, 18).
Pour les frangais, un PDG a comme réle principal d’assurer la coordination des activités

ainsi que de prendre les décisions stratégiques (Schneider et Barsoux, 2003).

Au niveau des entreprises britanniques, pour Stevens il s’agit de « marché de village »,
présentant une structure plus souple, plus flexible, décentralisée et beaucoup moins
formalisée que les deux types précédents. Contrairement a 1’ Allemagne, la coordination
britannique est faite par des dirigeants individuels et non par des comités qui dirigent les
entreprises, qui doivent négocier et tenter de persuader afin de faire valoir leurs idées et

d’établir des coopérations.

Au niveau asiatique, les entreprises ressemblent davantage & une famille en raison de
I’importance de la hiérarchie et du peu de formalisation (sauf au Japon) qui caractérise la
structure organisationnelle (Redding et Pugh, 1986). La gestion est de style autocratique ou

paternaliste et il y a rarement des régles formelles concernant 1’organisation.

Stevens se différencie de Hofstede qui avait tenté de déterminer les dimensions pouvant
servir a catégoriser les différentes cultures. En effet, Stevens observe les différentes
cultures afin d’en découvrir les profils culturels émergents, mais son travail est limité au
niveau de 1’étendue de sa recherche. Par contre, 1’étude de Hofstede et de Stevens
présentent des similitudes importantes au niveau des résultats. Plus précisément, Arcand
(2006) nous fait remarquer que si nous prenons le cas de la Grande-Bretagne, le marché de

village de Stevens démontre une faible distance hiérarchique, ainsi qu’un degré
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d’individualisme important. Tout comme le degré de masculinité supérieur a la moyenne de
ce pays se retrouve dans le marché de village par 1’orientation axée sur les résultats. De
plus, ’absence de régles formelles dans les organisations correspond a la faible aversion

pour I’incertitude démontrée dans I’étude de Hofstede.

2.6.3 André Laurent (1983 et 1986)

André Laurent (1983) est arrivé a des résultats similaires, mais plus modestes que ceux du
chercheur Néerlandais. En effet, il a élaboré un questionnaire visant a mesurer les
différences comportementales et les philosophies managériales entre neuf pays européens
et les Etats-Unis. 11 a administré son questionnaire, décrivant une soixantaine de situations
courantes, a deux groupes. Le premier groupe était composé de managers de diverses
compagnies et le deuxiéme d’employés d’une compagnie ayant des activités dans ces
mémes dix pays. Il a étudié leurs réactions sur une échelle en cing points (de tout a fait
d’accord a tout a fait opposé) afin de déceler des modéles de comportement trés différents
d’un pays a 1’autre. Ses conclusions s’énoncent en trois points, soient : la conception de
I’organisation comme une structure hiérarchique, la conception de 1’organisation comme un
systéme politique et finalement, la conception de I’organisation comme un systéme ou les

rdles sont formalisés.

Tout d’abord, la conception de 1’organisation en tant que structure hiérarchique varie
grandement selon la région. En effet, chez les pays asiatiques et les pays latins : « le patron
doit pouvoir apporter des réponses précises aux interrogations de ses subalternes sur leur

travail... ce point est incontournable, car il assure le respect du supérieur et lui permet

d’exercer pouvoir et autorité » (Schneider et Barsoux, 2003, 101). Cette réalité est

totalement contraire a ce qui se passe dans les pays anglo-saxons et les pays scandinaves.
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Dans ceux-ci, la complexité du monde rend impossible I’émission de réponses précises et

sans appel.

La seconde conception concerne 1’organisation en tant que systéme politique. Tel que
mentionné par Schneider et Barsoux (2003, 102) : « ceux qui envisagent les organisations
sous forme de syst¢mes politiques accordent aux dirigeants un role essentiel dans la
société, en plus d’étre des négociateurs au sein de 1’entreprise.» Avoir du pouvoir devient
donc plus important qu’atteindre certains objectifs, selon la mentalité des responsables

latins (contrairement & leurs homologues anglo-saxons ou nordiques).

La derniére conception de Laurent voit I’organisation en tant que systéme ou les rbles sont
formalisés. Selon cette conception, les gestionnaires privilégient une description détaillée
de leur travail, des roles et des fonctions. Chez certaines cultures (pays latins et asiatiques),
cette formalisation permet d’empécher le chevauchement d’activités et augmente
I’efficacité. Par ailleurs, dans les pays scandinaves et anglo-saxons, il y a une moins grande

formalisation afin de permettre une plus grande flexibilité.

L’étude de Laurent compte beaucoup de similitudes avec celle de Hofstede. En effet, la
conception de 1’organisation comme une structure hiérarchique de Laurent se rapproche de
la distance hiérarchique de Hofstede. En plus, sa conception de 1’organisation comme un
systéme politique rejoint une partie de la dimension collectivisme/individualisme. Par les
études de Hofstede (1994, 1987), on comprend que dans les cultures collectivistes, les
relations et le pouvoir sont privilégiés dans I’organisation au détriment des résultats.
Laurent présente comme troisiéme conception la formalisation des rbles qui se rapporte
directement a la dimension d’Hofstede concernant le contrdle de ’incertitude : 1’aversion
envers ’incertitude améne les firmes a procéder a des descriptions de postes détaillées et a

des fonctions bien définies.
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2.6.4 Fons Trompenaars (1993)

Trompenaars (1993) a apporté des notions importantes concernant la culture et le
management. Il réalisa une étude portant sur 15 000 professionnels répartis a travers 50
pays. Son objectif était principalement d’analyser de facon systématique 1’impact des
différences culturelles sur les pratiques de gestion. Il a donc étudi€ les principaux écarts

culturels selon sept dimensions.

La premiére dimension est nommée universalisme vs particularisme. En fait, les cultures de
type universalisme (Etats-Unis, Canada et les pays de 1’Europe du Nord) sont caractérisées
par leur milieu de travail qui accorde davantage d’importance aux régles plutot que sur les
relations. L’opposé de cette dimension, le particularisme (Asie et Europe de 1’Est), met
I’accent sur les relations plutdt que sur les contrats. Ceux-ci peuvent &étre facilement

modifiés puisqu’ils ne constituent qu’une étape dans une négociation.

La seconde dimension présentée concerne 1’individualisme et le communautarisme. Pour
Trompenaars (1993), I’individualisme constitue 1’orientation fondamentale vers soi-méme.
En utilisant le «je », I’accomplissement individuel et I’imputabilité personnelle sont des
caractéristiques de cette dimension. Pour cet auteur, le Canada serait le pays le plus
individuel suivi de prés par les Etats-Unis. Par opposition, le communautarisme se
caractérise par ’utilisation du «nous » et par la prise de décision en groupe et les
responsabilités partagées. La France serait, selon cet auteur, un pays communautaire. Par
contre, en observant le cas de la France, il ne faut pas voir de contradiction par rapport a
I’étude de Hofstede puisque les termes « communautarisme » utilisé par Trompenaars, et
« collectivisme » utilisé par Hofstede n’ont pas la méme définition, malgré que leurs noms
soient similaires. En effet, Hofstede fait référence : au temps pour soi; a la liberté; au défi; a

la formation; aux conditions de travail et a I’utilisation des capacités. Trompenaars, de son
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cOté, traite uniquement des relations interpersonnelles, de la prise de décision et de

I’accomplissement individuel.

La troisieme dimension de Trompenaars, traite de 1’affectivité et de neutralité. La part
visible de 1’émotion est, selon Trompenaars (1993), une différence essentielle entre les
cultures. En affaires, les Européens du nord ainsi que les Canadiens adoptent
habituellement des sentiments neutres, alors que les Européens du sud ont quant a eux

tendance a démontrer leurs sentiments affectifs.

La quatrieme dimension de Trompenaars présente le spécifique et le diffus. Selon lui,
certaines cultures « spécifiques » ont des relations plus directes, transparentes et sont plus
ouvertes d’esprit. D’autres cultures dites « diffuses » ont des relations plutdt indirectes
et I’ambiguité est tolérée. Cet auteur présente 1’ouverture d’esprit comme étant

situationnelle.

La cinquiéme dimension traite de I’orientation basée sur I’accomplissement, par opposition
a D’orientation basée sur I’attribution. Dans une culture basée sur 1’accomplissement, les
supérieurs obtiennent le respect de leurs subordonnés uniquement s’ils possédent les
compétences pour occuper le poste, le titre d’emploi devient superflu. Les cadres
supérieurs sont de tous les ages, a condition d’étre compétents. Par opposition, dans les
cultures basées sur 1’attribution, les titres sont utilisés de fagon abusive et les cadres
supérieurs sont souvent plus 4gés. Le respect des supérieurs est vu comme une mesure de

I’engagement du subordonné.
La sixiéme dimension de Trompenaars présente 1’attitude a 1’¢égard du temps. En ayant

comme objectif de coordonner leurs activités professionnelles, les hommes d’affaires

doivent, dans une certaine mesure avoir la méme vision du temps. De ce fait, le respect du
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temps pour les peuples d’Europe du nord et de I’Amérique du nord peut déranger les

hommes d’affaires du sud qui eux ont une conception différente du temps.

La septiéme dimension de Trompenaars se rapporte a 1’orientation interne ou externe des
cultures. Dans les cultures a contrdle interne, comme les Etats-Unis, la Norvége et le
Canada, les gens ont souvent une attitude dominante et agressive par rapport a
I’environnement. L’individu en conflit dans son milieu de travail est percu comme
quelqu’un ayant des convictions. L’environnement changeant rend les individus
inconfortables. Par opposition, les cultures orientées vers le contrdle externe, ont une
attitude plus flexible et recherchent le compromis tout en essayant de garder la paix. Elles

sont plus tournées vers I’individu que sur la tache.

Notre intérét pour 1’étude de Fons Trompenaars (1993) provient du fait qu’il étudie la
culture dans le management. Plusieurs similitudes émanent entre son enquéte et celle de
Geert Hofstede, mais il introduit des dimensions nouvelles et parfois complémentaires aux
quatre dimensions originales de Hofstede. Trompenaars va au-delad de la description et
examine les conséquences pratiques des différences culturelles. Il mentionne également
I’importance de la combinaison des différentes approches culturelles. Par ailleurs, un
probléme majeur rend incertain les résultats, celui d’avoir utilisé un questionnaire ayant des

questions binaires.

Le tableau suivant vous présente une synthése des auteurs importants de la gestion

culturelle présentée dans ce mémoire.
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Tableau 10 : Présentation des auteurs importants de la gestion culturelle

Hofstede(1980, 1984, 1991, 1993, 1994 et 2001)

Trois raisons d’étudier la gestion dans un contexte national :

- Premiérement, les nations sont des entités politiques ayant des institutions propres.

- Deuxiémement, au niveau sociologique, 1’appartenance a une nation ou a une région a une valeur
symbolique pour les citoyens.

- Troisiémement, 1’importance de la nationalité¢ est d’ordre psychologique (la pensée demeure en partie

conditionnée par des facteurs culturels nationaux).

La programmation mentale collective : lorsque nous partageons une programmation mentale avec les autres

membres de notre nation (la culture est une sorte de programmation mentale)

Les quatre dimensions de Hofstede, c’est-a-dire les aspects culturels pouvant étre comparés entre les
différentes cultures, sont la distance hiérarchique, le degré d’individualisme (ou de collectivisme), le degré

de masculinité (ou de féminité) et le contréle de 1’incertitude.

Stevens (1991)

Conclusions de Stevens :

Marché de village (pays anglo-saxons/nordiques)

Décentralisation, généralisation, employés autonomes, esprit d’entreprise, souplesse, délégation accrue,
coordination via des communications personnelles informelles, contrdle final

Famille ou tribu (pays asiatiques)

Centralisation, paternalisme, loyauté, généralisation, rdles sociaux prioritaires sur les taches, relations
personnelles et contrdle social

Machine bien huilée (pays germaniques)

Prise de décision décentralisée, portée réduite du contrdle, compétences techniques spécialisées, liberté
proportionnelle aux compétences, role important des experts, équipe de direction, connaissance de
I’entreprise (secteur), compartimentation (cheminées), routines et régles, solutions structurelles, efficacité
Bureaucratie traditionnelle (pays latins)

Prise de décision centralisée, coordination a 1’échelon supérieur, délégation limitée, spécialisation absolue,
role important du personnel, aptitudes analytiques, pyramide d’employés, relations informelles, systéme D,
élitisme (pouvoir et autorité) et contrdle initial

Stevens observe les différentes cultures afin d’en découvrir les profils culturels émergents, mais son travail

est limité au niveau de 1’étendue de sa recherche.
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Laurent (1983 et 1986)

Ses conclusions s’énoncent en trois points, soient : la conception de 1’organisation comme une structure
hiérarchique, la conception de I’organisation comme un systéme politique et finalement, la conception de

I’organisation comme un systéme ol les réles sont formalisés.

Beaucoup de similitudes avec Hofstede.

Trompenaars (1993)

Objectif d’analyser de fagon systématique 1’impact des différences culturelles sur les pratiques de gestion. 11
a donc étudié les principaux écarts culturels selon sept dimensions I’universalisme et le particularisme,
I’individualisme et le communautarisme, 1’affectivité et de neutralité, le spécifique et le diffus, I’orientation
basée sur 1’accomplissement, par opposition 4 1’orientation basée sur I’attribution, I’attitude a 1’égard du
temps et finalement 1’orientation interne ou externe des cultures. Dans les cultures 4 contréle interne, comme
les Etats-Unis, la Norvége et le Canada, les gens ont souvent une attitude dominante et agressive par rapport

4 I’environnement.
11 étudie la culture dans le management.

Plusieurs similitudes émanent entre son enquéte et celle de Geert Hofstede, mais il introduit des dimensions

nouvelles et complémentaires aux quatre dimensions originales de Hofstede.

Trompenaars examine les conséquences pratiques des différences culturelles. II mentionne également

I’importance de la combinaison des différentes approches culturelles.

Par ailleurs, un probléme majeur rend incertain les résultats, celui d’avoir utilisé un questionnaire ayant des

questions binaires.

Maintenant que nous avons vu les principales études portant sur les différences de culture
dans la gestion des entreprises, voyons maintenant quelques études empiriques portant sur

la gestion des ressources humaines dans le contexte interculturel.
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2.7 Les études empiriques

La mondialisation a créé une grande complexit¢é du monde des affaires et force les
entreprises a axer leurs stratégies sur leurs avantages compétitifs (traditionnels et non
traditionnels) afin de demeurer performants (Schuler et Rogovsky, 1998). De ce fait, le
capital humain devient un atout essentiel a toute organisation espérant devenir un leader

dans son secteur d’activité (Barney, 1991).

Par ailleurs, certaines études démontrent que les départements de ressources humaines ne
prennent pas assez en compte le capital humain comme étant une source de valeur ajoutée
pour 1’entreprise (Towers Perrin, 1992 ; Sparrow et Hiltrop, 1995). La fonction ressources
humaines doit donc étre vu comme étant un élément de la stratégie de 1’organisation
(Barney, 1991; Jackson et Schuler, 1995). L’analyse d’études sur les différences de culture
en entreprise a amené la naissance de plusieurs études empiriques depuis le début des
années quatre-vingt-dix. I1 devenait essentiel pour les chercheurs en gestion des ressources
humaines de vérifier si les études concernant la gestion culturelle pouvaient étre appliquées

a des situations et a des cas différents.

Nous observons que certaines études mentionnent que les entreprises sont réticentes a
employer des pratiques en gestion des ressources humaines s’harmonisant avec la culture
nationale. Plusieurs raisons ont été recensées par Schuler et Rogovsky (1998) pour

expliquer cette situation.

Tout d’abord, I’'importance de développer un environnement de travail en conformité avec

la culture nationale n’est pas toujours bien comprise par les entreprises. Cela expliquerait,
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en partie, ’inefficacité de la gestion des ressources humaines et de la gestion en général
lorsque nous nous retrouvons dans une situation de gestion interculturelle (Punnett et

Ricks, 1992)

Deuxiémement, Schneider (1986) mentionne que les entreprises craignent que 1’utilisation
des pratiques de gestion des ressources humaines respectant la culture nationale, aménera
des conflits lorsque viendra le temps de communiquer ou de travailler avec les filiales
situées dans un autre pays ou la culture nationale est différente. Les firmes cherchent donc

a instaurer un systeme de gestion qui assurera une uniformité entre les différentes filiales.

Troisiémement, les organisations croient que les employés locaux, travaillant pour une
entreprise  étrangére, vont mettre de c6té leur culture afin d’adopter la culture

organisationnelle de 1’entreprise mere (Doz et Prahalad, 1986).

Quatriémement, plusieurs firmes reconnaissent 1’importance des différences culturelles et
de I’existence de pratiques de gestion des ressources humaines différentes d’une culture a
’autre. Par ailleurs, ces mémes firmes ne font pas le lien entre les différences culturelles et

les pratiques RH a utiliser afin de tirer profit de cette situation (Hendry, 1992).

Cinquiémement, jusqu’a 1’étude de Newman et Nollen (1996), aucune étude n’avait
vraiment fait le lien entre la consistante des pratiques de gestion a la culture nationale et
I’efficacité organisationnelle, ce qui laissait planer un doute dans I’esprit des dirigeants

d’entreprises.
Malgré les raisons que nous venons de vous présenter, plusieurs études démontrent que les

pratiques de gestion différent d’un pays a 1’autre en fonction de la culture nationale

(Schuler et Rogovsky, 1998). Les études de Shuler, Dowling et DeCieri (1994) et de Pieper
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(1991) démontrent la relation entre la culture nationale, la structure d’affaires et la
performance organisationnelle. Par ailleurs, 1’é¢tude de Sparrow, Schuler et Jackson (1994)
présente 1’importance des compétences en matiére de ressources humaines ainsi que de la

prise de décision et ce, en relation avec la culture nationale.

Schuler et Rogovsky (1998) présentent I’importance du role de la culture nationale dans
I’explication des différences de pratiques RH entre les pays pour deux raisons. Tout
d’abord, la relation entre la culture nationale et les pratiques RH est trés forte (Hofstede,
1983; Denison et Mishra, 1995; Schuler Dowling et DeCieri, 1994; Schuler et Florkowski,
1996; Rogovsky, 1996; Schuler, Jackson, Slocum et Jackofsky, 1996). Deuxiémement, les
valeurs associées a la culture nationale facilitent la prédiction des comportements humains
des travailleurs et augmentent la performance de ceux-ci (Wright et Mischel, 1987; Earley,
1994). De ce fait, ils concluent qu’en respectant la culture nationale dans les pratiques de

gestion, les employés deviennent plus performants (Newman et Nollen, 1996).

Plusieurs auteurs ont d’ailleurs observé qu’autant les cultures que les pratiques de gestion
des ressources humaines varient a travers le monde (Luthans, Welsh et Rosenkrantz, 1993;
Sparrow et Hiltrop, 1995; Newman et Nollen, 1996). On peut donc conclure que la culture
nationale apporte une contribution importante afin de comprendre les différences dans les

pratiques de gestion des ressources humaines (Adler, 1997; Evans, 1992).

Plusieurs recherches utilisent les dimensions élaborées par Hofstede afin de définir la
culture (Schuler et Rogovsky, 1998) puisque celles-ci sont reconnues pour étre les plus
pratiques a utiliser, plus faciles a interpréter (Shackelton et Ali, 1990; Triandis, 1982;

Schuler et Rogovsky, 1998) et que I’étendu de son utilisation facilite la comparaison.
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Denison et Mishra (1995) ont démontré que dans les pays ayant une faible distance
hiérarchique, comme notamment les Etats-Unis et le Canada, les pratiques de gestion ont
tendance a refléter cette situation. Par cette étude, il reprend en fait la premiére dimension
de Hofstede, soit la distance hiérarchique. Notons que la participation des employés est
beaucoup plus sollicitée que dans les pays ayant une grande distance hiérarchique. Cette
derniére situation se trouve d’ailleurs vérifiée par 1’étude de Jaeger (1986). En fait, il a
démontré que des pratiques de gestion autoritaire étaient beaucoup plus fréquentes dans les

pays a grande distance hiérarchique (Asie et dans ceux de I’Amérique latine).

Au niveau du contréle de I’incertitude, Slocum et Lei (1993) font ressortir une relation
entre les pays ayant un haut niveau de contrdle de I’incertitude et le fait que les travailleurs
n’aiment pas se retrouver dans une situation risquée ou dans un milieu ou la structure n’est
pas bien définie. Les régles et les procédures sont donc importantes dans un milieu a grand
contréle de I’incertitude (sud de I’Europe). Ces auteurs affirment aussi que dans les pays a
contrdle de ’incertitude faible (Amérique du Nord), les regles et les procédures rigides sont
vues comme inutiles et peuvent méme é&tre considérées comme nuisibles pour les

organisations, ’ambiguité étant préféré a la regle stricte.

La troisiéme dimension de Hofstede, soit 1’individualisme vs le collectivisme, a amené une
étude empirique ou les résultats démontrent que chez les sociétés individualistes (Canada,
Etats-Unis, Royaume-Uni et Australie), les entreprises préférent laisser le soin a ’individu
de s’occuper de ses intéréts et de sa famille plutdt qu’a I’organisation (Earley, 1994). Par
opposition, dans les pays collectivistes (Chine, Taiwan, Corée du Sud, Hong-Kong), le
groupe a primauté sur I’individu, ce qui fait en sorte que les pratiques de gestion

s’harmonise a ce trait culturel (Earley, 1994).
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Jeager (1986) démontre que dans les pays ayant une culture féminine (pays scandinaves),
les pratiques de gestion favorisant la qualité de vie au travail étaient privilégiées a celles
orientées sur la tiche. Cette étude vient appuyer la derniere dimension de Hofstede qui

concerne la masculinité vs la féminité.

Schuler, Jackson, Slocum et Jackofsky (1996) démontrent de facon globale que les
différences dans les dimensions de Hofstede expliquent les différences dans les pratiques
de gestion des ressources humaines entre les Etats-Unis et le Mexique. Dans le méme ordre
d’idées, Brewster (1994) démontre, sans toutefois utiliser les dimensions de Hofstede, que
les pratiques de gestion des ressources humaines utilisées aux Etats-Unis étaient tout
simplement inappropriées pour les pays d’Europe. Cette étude vient tout de méme renforcer
I’idée que la culture est un €lément a prendre en compte dans 1’¢laboration des pratiques de

gestion des ressources humaines.

Certaines études ont tenté d’expliquer la stabilité des pratiques de gestion des ressources
humaines et ce, malgré un changement majeur survenu dans le pays. En effet, Zhu et
Dowling (1994) et de Sparrow (1995) supportent la thése de stabilité¢ culturelle des
anthropologues en proposant que les pratiques de gestion des ressources humaines, utilisées
par les entreprises en Chine, sont demeurées constantes malgré les bouleversements

sociaux et politiques qu’a connu le pays.

Malgré les études mentionnées précédemment, notons que la relation entre la culture
nationale et les pratiques en gestion des ressources humaines n’ont pas beaucoup été
étudiées (Hofstede, 1980, 1984, 1993; Brewster, 1994; Sparrow, 1995; Jackson et Schuler,
1995; Schuler et Rogovsky, 1998). Ainsi, on sc¢ demande quant est-il de la relation entre la
culture, les pratiques en matiere de gestion des ressources humaines et la performance de

I’entreprise? Voyons quelques études ayant apporté un €clairage sur le sujet.
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Au niveau de la distance hiérarchique, Hansen et Wernerfelt (1989) et Denison (1990) ont
démontré que dans les pays ou cette dimension est faible (Etats-Unis), la participation des
employés est accrue puisque ceux-ci se sentent plus impliqués et satisfaits d’eux mémes, ce
qui accroit le rendement. Ces études soulévent aussi que ces entreprises ont tendance a
croitre plus rapidement que celles qui n’appliquent pas une gestion participative. Morris et
Pavett (1992) font d’ailleurs ressortir qu’aux Etats-Unis la gestion participative obtient de
bons résultats alors qu’au Mexique, ou la distance hiérarchique est élevée, les résultats se
trouvent a étre corrélés négativement avec la gestion participative. Ces résultats viennent

ainsi appuyer 1’étude de Jaeger (1986).

Au sujet de la deuxiéme dimension de Hofstede, soit le contrdle de I’incertitude, 1’étude de
Schneider et DeMeyer (1991) présente que dans les pays ou cette dimension est considérée
forte (Europe du Sud), les travailleurs réagissent négativement lorsqu’ils sont confrontés a
des situations insécurisantes. Par ailleurs, des travailleurs provenant de pays ou cette
dimension est considérée élevée, affirment que cette situation affecte directement la

performance organisationnelle.

Voyons maintenant la dimension concernant le collectivisme et 1’individualisme. De
nombreuses études ont établi un lien entre performance et pratiques de gestion appropriées
a la culture. Notons Morris, Davis et Allen (1994) qui soulignent le fait que dans les pays
individualistes (Etats-Unis), I’esprit entrepreneurial est plus développé que dans les pays
plus collectivistes (Portugal). Earley (1994) mentionne, quant a lui, que la formation
individuelle chez des gestionnaires américains entraine une plus grande performance
organisationnelle que le méme type de formation qui serait donné a des gestionnaires

chinois, donc de culture collectiviste.
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La dimension masculinité vs féminité fut vérifiée par Lawler (1990) et il affirme que dans
les pays masculins (Etats-Unis), les politiques de rémunération incitatives ont plus

d’impact sur la performance organisationnelle que dans les pays féminins.

Maintenant que nous vous avons présenté quelques études portant sur la relation entre les
pratiques de gestion harmonisées a la culture nationale et la performance organisationnelle
voyons maintenant 1’étude ayant eu le plus d’impact, soit celle de Karen L. Newman et
Stanley D. Nollen (1996) qui mesure plusieurs dimensions concernant les pratiques de
gestion dans 176 filiales d’une multinationale américaine réparties dans dix-huit pays

d’Europe et d’Asie.

2.7.1 Newman et Nollen (1996)

Cette étude fut réalisée en 1996 par ces deux chercheurs américains et avait pour but de
vérifier la performance financiére d’une multinationale américaine ayant 176 filiales dans
dix-huit pays d’Europe et d’Asie. Karen L. Newman et Stanley D. Nollen voulaient vérifier
si la congruence entre les pratiques de gestion et la culture nationale expliqueraient la
performance financiére de ’entreprise. Les dimensions d’Hofstede ont été utilisées dans
cette étude®. Les résultats de 1’étude illustrent que quatre des cinq dimensions ont été
vérifiées par cette enquéte. Uniquement la dimension concernant le contrdle de
I’incertitude n’a été que partiellement vérifiée. De ce fait, les hypothéses voulant que la
performance se trouve a étre supérieure s’il y a congruence entre les pratiques de
management et la culture nationale ont été confirmées. Le retour sur 1’investissement est
donc supérieur si les pratiques de gestion des ressources humaines sont alignées sur la
culture nationale. En fait, dans les pays ayant une faible distance hiérarchique, les

employés sont plus performants lorsque la gestion est plus participative et le contraire est

% Newman et Nollen ont utilisé cinq dimensions plutdt que les quatre traditionnelles. Cette cinquiéme
dimension, le long terme vs le court terme, fut découverte par Michael H. Bond (Hofstede et Bond, 1984).
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également vrai. Au niveau de la dimension individualisme vs collectivisme, la performance
organisationnelle est plus élevée si les entreprises provenant de pays a caractére individuel
mettent I’emphase sur la contribution de 1’employé plutdt que sur le groupe, comme c’est le
cas pour les entreprises des pays collectivistes. Au sujet de la dimension masculinité vs
féminité, 1’étude de Newman et Nollen présente que les filiales se situant dans les pays
masculins en arrivaient a obtenir de meilleures performances lorsque le systéme de
rémunération était axé sur les primes au meérite ainsi que lorsque les promotions étaient
attribuées aux plus méritants. Au niveau des filiales situées dans les pays & caractére
féminin, moins la rémunération et les promotions sont attribuées au mérite, plus grande est
la performance organisationnelle et financiere. Pour ce qui est de la dimension concernant
le long terme et le court terme, les auteurs ont démontré que dans les filiales localisées dans
les pays orientés vers le court terme, la performance financiére se trouvait a étre supérieure
lorsque 1’entreprise privilégie des solutions de court terme aux différents problémes
rencontrés. Alors que 1’application de solutions de long terme donnait des résultats
supérieurs lorsqu’elles étaient appliquées dans des pays ou ’orientation dominante était le
long terme. Finalement, la derniére dimension de Hofstede, le contréle de 1’incertitude, n’a
pas pu étre entiérement vérifiée par cette étude. Dans les pays ou le contrdle de
I’incertitude est élevé, les pratiques de gestion congruentes avec cette dimension ont
entrainé des performances plus élevées. Par ailleurs, aucune relation n’a pu étre démontrée

dans les filiales situées dans les pays ou le contrdle de 1’incertitude est bas.

2.7.2 Randall S. Schuler et Nikolai Rogovsky (1998)

L’étude de Newman et Nollen a ouvert la voie a celle de Schuler et Rogovsky (1998) qui
est a la fois similaire, mais se concentrant par contre sur les pratiques de gestion des
ressources humaines. Leur étude d’envergure s’attardait plus précisément a 1’analyse des

pratiques de rémunération que nous retrouvons dans les entreprises et leur adéquation a la
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culture nationale. Cette derniére étant mesurée a 1’aide des quatre dimensions de Hofstede.
Les auteurs ont utilisé trois bases de données afin de réaliser leur étude’. Ils ont aussi utilisé
les quatre dimensions classiques de Hofstede soient: la distance hiérarchique;
I’individualisme vs le collectivisme; la masculinité vs la féminité et le contrdle de
I’incertitude. Au niveau des pratiques de rémunération, celles-ci ont également été divisées
en quatre groupes soient les pratiques de rémunération basées sur le statut, les pratiques se
rapportant 3 la performance individuelle, les programmes sociaux (rémunération indirecte)
et les pratiques touchant la participation & 1’actionnariat des employés. Les résultats de leur
étude illustrent qu’au niveau de la distance hiérarchique, ils ont trouvé des relations
significatives entre le fait d’avoir sur les lieux de travail un service de garderie pour les
cadres, ainsi que des programmes de participation a I’actionnariat pour toutes les classes de
travailleurs, de 1’employé manuel au cadre supérieur. Au niveau de la dimension
masculinité vs féminité, il a été remarqué qu’au niveau des performances individuelles, les
pays ayant la masculinit¢é comme dimension utilisent beaucoup plus les commissions
comme mode de rémunération. En plus, au niveau des avantages sociaux, les résultats
illustrent une relation entre les pays féminins et 1’utilisation de rémunérations indirectes et
ce, pour tous les types de personnels. Pour ce qui est de 1’individualisme vs le
collectivisme, ils ont également fait ressortir une relation entre les pays individualistes et la
rémunération basée sur la performance. En plus, ils remarquent qu’entre ces mémes pays
les programmes de participation & I’actionnariat doivent étre favorisés. Il est aussi a noter la
relation inverse entre les pays individualistes et les programmes de bénéfices sociaux.
Finalement, la dimension du contréle de 1’incertitude présente que dans les pays ou le
contrdle de ’incertitude est élevé, la rémunération basée sur le statut (ancienneté, poste) est

une forme privilégiée de rémunération. Alors que dans les pays ou ce contrdle est faible, les

7 La premiére base de données est celle utilisée lors d’une vaste enquéte mondiale (12 pays) sur les pratiques
de GRH conduite par IBM et Towers Perrin (1992). La seconde ayant été utilisée est celle de I’International
Social Survey Programme (ISSP) qui regroupe des statistiques de onze pays. La troisiéme base de données
est celle de Price Waterhouse-Cranfield qui a sondé prés de mille spécialistes en GRH dans cinq pays.
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entreprises présentent des formes de rémunération basées sur la performance individuelle.
En plus, dans ces derniers pays, les programmes de rémunération mettant 1’accent sur

’actionnariat des employés sont fréquemment présents.

2.7.3 Syntheése et critique des études empiriques

La présentation des études empiriques nous permet de constater que quelques-unes de
celles-ci ont tenté d’expliquer la relation entre les pratiques de gestion, principalement les
pratiques de gestion des ressources humaines et la culture nationale. Nous remarquons
aussi que peu d’auteurs ont établi la relation entre la culture nationale, les pratiques de
gestion et la performance organisationnelle. Il est donc évident qu’il reste encore beaucoup
de travail a accomplir a ce sujet afin d’étre en mesure de comprendre adéquatement toutes
ces relations. De plus, tel que mentionné par Arcand (2006), «... en prenant en
considération la culture nationale lors de 1’élaboration des pratiques de gestion constituerait
un avantage important pour les organisations. Plusieurs études abondent dans ce sens. Une
premiére constatation que nous pouvons mentionner dés maintenant a propos de ces études
est que tres peu s’adressent spécifiquement a la gestion des ressources humaines. Ainsi,
plusieurs études en gestion ont tenté de démontrer I’importance de 1’arrimage des pratiques

de gestion a la culture nationale.»

Voici un tableau synthése présentant différentes études empiriques traitant du sujet.

Tableau 11 : Synthése des études empiriques

Schuler et Rogovsky (1998)
Orientation de la stratégie sur les avantages compétitifs traditionnels et non traditionnels.

Barney(1991)

Le capital humain devient 1’atout essentiel de I’organisation aspirant étre leader dans son secteur d’activité.

Towers Perrin (1992) et Sparrwow e Hiltrop (1995)

Le capital humain, source sous-estimé de valeur ajoutée.
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Jackson et Schuler (1995)

La fonction ressources humaine partie prenante de la stratégie.

Schuler et Rogovsky (1998)

Les entreprises sont réticentes 4 harmoniser les pratiques de gestion des ressources humaines 2 la culture nationale. Le réle de la culture

nationale a une grande importance dans ’explication des différences de pratiques RH entre les pays.

Punnett et Ricks (1992)

Inadéquation des pratiques de gestion des ressources humaines avec la culture nationale expliquerait en partie I'inefficacité de la gestion

des ressources humaines.

Schneider (1986)

Crainte chez les entreprises d’utiliser des pratiques de gestion des ressources humaines respectant la culture nationale (risque de conflits

avec filiales de d’autres pays).

Doz et Prahalad (1986)
Les organisations croient que les employés locaux, travaillant pour une entreprise étrangére, vont mettre de c6t€ leur culture afin

d’adopter la culture organisationnelle de 1’entreprise mére.

Hendry (1992)
Reconnaissance de I’ importance des différences culturelles et de ’existence de pratiques de gestion des ressources humaines différentes
d’une culture a lautre sans chercher & maximiser 1'impact sur la performance du lien entre les différences culturelles et les pratiques

RH.

Newman et Nollen (1996)

Lien entre la consistante des pratiques de gestion a la culture nationale et I’efficacité organisationnelle.

Shuler, Dowling et DeCieri (1994) et Pieper (1991)

Les études démontrent la relation entre la culture nationale, la structure d’affaires et la performance organisationnelle

Sparrow, Schuler et Jackson (1994)

Présentation de ’importance des compétences en mati¢re de ressources humaines ainsi que de la prise de décision et ce, en relation avec

la culture nationale.

Adler (1997) et Evans (1992)

La culture nationale apporte une contribution importante afin de comprendre les différences dans les pratiques de gestion des ressources

humaines.

Denison et Mishra (1995), Slocum et Lei (1993), Earley (1994), Jeager (1986)

Vérification de certaines relations entre des dimensions d’Hofstede et les pratiques de gestion des ressources humaines.

Schuler, Jackson, Slocum et Jackofsky (1996)

Les différences dans les dimensions de Hofstede expliquent les différences dans les pratiques de gestion des ressources humaines entre

les Etats-Unis et le Mexique.

Brewster (1994)
11 démontre, sans toutefois utiliser les dimensions de Hofstede, que les pratiques de gestion des ressources humaines utilisées aux Etats-

Unis étaient tout simplement inappropriées pour les pays d’Europe.

Zhu et Dowling (1994) et de Sparrow (1995)

Explication de la stabilité des pratiques de gestion des ressources humaines, malgré un changement majeur survenu dans le pays

Hansen et Wernerfelt (1989) et Denison (1990)

Vérification du lien entre la distance hiérarchique, de la participation et du rendement des employés.
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Morris et Pavett (1992)
Au Etats-Unis la gestion participative obtient de bons résultats alors qu’au Mexique, ot la distance hiérarchique est élevée, les résultats

se trouvent 4 étre corrélés négativement avec la gestion participative.

Schneider et DeMeyer (1991)
Dans les pays ol le contrdle de I’incertitude est considérée fort (Europe du Sud), les travailleurs réagissent négativement lorsqu’ils sont

confrontés a des situations insécurisantes.

Notons Morris, Davis et Allen (1994)

Dans les pays individualistes (Etats-Unis), I’esprit entrepreneurial est plus développé que dans les pays plus collectiviste (Portugal)

Earley (1994)

La formation individuelle chez des gestionnaires américains entraine une plus grande performance organisationnelle que le méme type

de formation qui serait donné A des gestionnaires chinois, donc de culture collectiviste.

Lawler (1990)

Dans les pays masculins (Ftats-Unis), les politiques de rémunération incitatives ont plus d’impact sur la performance organisationnelle

que dans les pays féminins.

Newman et Nollen (1996)

- La performance se trouve a étre supérieure s’il y a congruence entre les pratiques de management et la culture nationale.

- La performance organisationnelle est plus élevée si les entreprises provenant de pays a caractére individuel mettent ’emphase sur la
contribution de I’employé plutdt que sur le groupe, comme c’est le cas pour les entreprises des pays collectivistes.

- Les filiales se situant dans les pays masculins en arrivaient & obtenir de meilleures performances lorsque le systéme de rémunération
était axé sur les primes au mérite ainsi que lorsque les promotions étaient attribuées aux plus méritants.

- Les filiales localisées dans les pays orientés vers le court terme, la performance financiére se trouvait a étre supérieure lorsque

’entreprise privilégie des solutions de court terme aux différents problemes rencontrés.

Schuler et Rogovsky (1998)

Analyse des pratiques de rémunération et leur adéquation a la culture nationale.

- Au niveau de la distance hiérarchique, ils ont trouvé des relations significatives entre le fait d’avoir sur les lieux de travail un service
de garderie pour les cadres, ainsi que des programmes de participation i ’actionnariat pour toutes les classes de travailleurs, de
I’employé manuel au cadre supérieur.

- La dimension masculinité vs féminité, il a été remarqué qu’au niveau des performances individuelles, les pays ayant la masculinité
comme dimension utilisent beaucoup plus les commissions comme mode de rémunération. En plus, au niveau des avantages sociaux,
les résultats illustrent une relation entre les pays féminins et ’utilisation de rémunérations indirectes et ce, pour tous les types de
personnels.

- Concernant I’individualisme vs le collectivisme, ils ont également fait ressortir une relation entre les pays individualistes et la
rémunération basée sur la performance.

- La dimension du contrdle de I’incertitude présente que dans les pays o le contrdle de I’incertitude est élevé, la rémunération basée sur

le statut (ancienneté, poste) est une forme privilégiée de rémunération.

Bien que ces études illustrent 1’importance de tenir compte du capital humain dans la
gestion des entreprises (Barney, 1991; Schuler et Rogovsky, 1998; Jackson et Schuler,

1995), nous sommes a méme de constater que les entreprises n’évaluent pas toujours
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I’importance des ressources humaines (Sparrow et Hiltrop, 1995). Au sujet des études
concernant la culture nationale et les pratiques de gestion des ressources humaines,
mentionnons que la plupart de celles-ci ne s’appliquent qu’a une seule dimension culturelle
tel que le contrdle de I’incertitude (Schneider et DeMeyer, 1991) ou a une seule pratique ou
a un seul groupe de pratiques de gestion des ressources humaines (Schuler et Rogovsky,
1998). Certaines autres recherches, quant a elles, étudient un pays en particulier afin de voir
s’il y a une concordance entre les pratiques de gestion des ressources humaines et la culture
nationale. Par exemple, notons I’étude de Zhu et Dowling (1994) réalisée en Chine.
D’autres études telles que celle de Morris et Pavett(1992), ont comparé des pratiques de

gestion entre deux pays afin de faire une étude comparative exhaustive de ces pratiques.

Au niveau de I’étude de la relation entre la culture nationale, les pratiques de gestion et la
performance organisationnelle, elle a été rarement étudiée de fagon spécifique. Newman et
Nollen (1996) est, jusqu’a ce jour, la recherche la plus compléte sur cette triple relations.
Malgré qu’elle ne soit pas spécifique a la gestion des ressources humaines, elle présente
I’effet que peut avoir la prise en compte de la culture nationale par une entreprise sur
I’efficacité de cette derni¢re. Certaines autres ont fait ce lien, en supposant qu’une plus
grande coordination des pratiques de gestion avec la culture nationale ne pourrait qu’avoir

un impact positif sur la performance organisationnelle (Earley, 1994).

Il est indispensable d’étudier la triple relations entre la culture nationale, les pratiques de
gestion des ressources humaines et la performance organisationnelle. En fait, Schuler et
Rogovsky (1998) mentionnent qu’il: « ...est important de faire correspondre les pratiques
de gestion des ressources humaines avec la culture nationale parce que : a) il convient
d’étre conscient et sensible face a la culture nationale, b) il faut étre consistant avec les

habitudes et les attentes des travailleurs, ¢) la performance organisationnelle sera plus
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élevée ». Ainsi, il devient impératif d’étudier I’impact que peut avoir cette relation sur la

performance organisationnelle et ce, dans une optique spécifiquement ressources humaines.

2.8 Modele de recherche

2.8.1 Les pratiques de GRH (variables indépendantes)

Nous allons maintenant utiliser des pratiques de GRH innovatrices pertinentes pour une
analyse des succursales régionales de compagnies d’assurances et de services financiers. A
la lumiéere des différentes lectures sur le sujet et sous le conseil de plusieurs experts, nous
avons sélectionné sept pratiques GRH qui convenaient le mieux a 1’étude. (Betcherman,
McMullen, Leckie et Caron, 1994; Dyer et Kochan, 1995; Levine, 1995; Pfeffer et Veiga,
1999).

1. La rémunération incitative : Selon plusieurs auteurs tels que Blinder (1990), Fossum et
McCall (1997); Ledford (1995), Weber (1994) et Weitzman et Kruse (1990) le partage des
gains de productivité (redistribution d’une partie des gains de productivité accomplis par
I’entreprise (St-Onge, Audet, Haines et Petit, 1998)) , le partage des profits (redistribution
d’une partie des profits réalisés par I’entreprise (Kanungo et Mendonca, 1996)) et les bonus
associés a la performance individuelle (redistribution d’un pourcentage salarial annuel qui
est proportionnel au niveau de performance atteint (Kanungo et Mendonca, 1996))

accroissent 1’efficacité de 1’entreprise.

2. La formation : Selon Arthur (1994) et Barrette et Simeus (1997) investir dans la
formation et le perfectionnement contribue a 1’accroissement du rendement des employés et
de la performance. Par ailleurs, certains autres, tels que Delery et Doty (1996) ont présenté
des résultats affirmant qu’il n’y avait pas de relation significative entre la formation et la

performance financiere. Nous conceptualiserons cette variable en utilisant les activités
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formelles (visant 1’accroissement spécifique des compétences des travailleurs) et les
activités visant un accroissement plus général des compétences (visant a combler des

objectifs organisationnels futurs et a accroitre la flexibilité du travailleur).

3. La dotation : Pour Barrette et Simeus (1997), Ostroff et Rothausen (1997), Pfeffer
(1994), Pfeffer et Veiga (1999) et Schneider (1987) les activités de dotation ont une
incidence sur [’accroissement de la performance. Nous mesurerons le niveau
d’implantation des pratiques de sélection des individus (attributs, attitudes et habiletés), des
pratiques visant I’augmentation des postulants (recrutement externe ou interne) (Pfeffer et

Veiga, 1999) et des pratiques de sélection, telles que la passation de tests.

4. L’évaluation du rendement : Selon plusieurs auteurs dont Heneman et Von Hippel
(1997), cette pratique GRH contribue a 1’augmentation de I’efficacité organisationnelle.
Elle se présente comme étant 1’évaluation des résultats quantifiables et des comportements

observables.

5. L’organisation du travail : Selon Applebaum et Berg (1997), le type d’organisation du
travail utilisé par 1’entreprise constitue un élément stratégique important pouvant influencer
la performance. Cette pratique illustre la configuration des postes, mais aussi s’il y a

présence d’équipes de travail et si elles sont intégrées a la structure formelle de 1’entreprise

ou par projet.

6. Le partage de l'information : Pour plusieurs auteurs, dont Pfeffer (1994), le fait de bien
partager et communiquer I’information contribue a 1’amélioration des performances de la
firme. Cette pratique permet d’ameliorer la coopération et 1’adhésion des travailleurs.

Principalement, nous retiendrons les informations du type stratégique dans cette étude.
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7. La sécurité d’emploi : Pour des auteurs tels que Eaton et Voos (1992) et Greer (1995) la
sécurité d’emploi est fondamentale pour augmenter le niveau de performance. Par ailleurs,
une autre étude effectuée par Brockner, Grover, Reed et Dewitt (1992) souléve que jusqu’a
un certain seuil d’insécurité, il y a un accroissement de I’effort consacré au travail, mais au-
deld de ce seuil, le niveau d’insécurité entraine un désinvestissement des employés au
travail. Il sera donc intéressant de vérifier dans les pays a faible contrdle de I’incertitude le
lien entre 1’implantation de mesures formelles assurant la sécurité d’emploi et la

performance organisationnelle

2.8.2 L’efficacité organisationnelle (variables dépendantes)

Voici les trois variables qui permettront de mesurer 1’efficacité organisationnelle :

1. La performance économique : Nous mesurerons la performance de 1’entreprise au niveau
de la productivité des employés et du degré de satisfaction de la clientéle par rapport aux

concurrents.

2. La performance sociale : Cette performance sera mesurée a partir de la satisfaction, de la

mobilisation, du nombre de plaintes, du taux de roulement et d’absentéisme.

3. La performance financiere : Cette derniere mesure vérifiera la rentabilité, le niveau de

profitabilité et la valeur des actions de fagon comparative avec les concurrents.
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2.8.3 La culture nationale (variable modératrice)

Lorsque ’on étudie la culture, il est difficile de se passer des quatre dimensions de
Hofstede (1994). Ceux-ci permettent de baser nos éléments de comparaisons culturelles et

regroupent plusieurs phénomenes sociétaux li€s. Voici ces quatre dimensions :

1. la distance hiérarchique : Cette distance hiérarchique caractérise le degré de pouvoir, les
inégalités au niveau des ressources financiéres personnelles et le niveau du prestige. Ou il y
a égalité, par exemple dans les sociétés ol la classe moyenne est importante, on nomme
cette culture comme étant pluraliste. A 1’opposé, si la culture est de type élitiste, il y a de

nombreuses inégalités et il est difficile d’accéder a un niveau supérieur.

2. le degré d’individualisme (ou de collectivisme) : La seconde dimension permet de situer
la relation entre 1’individu et son groupe d’appartenance. Une culture collectiviste met en
valeur I’élargissement et la cohabitation de la famille ainsi que la vie collective. A
I’opposé, dans une culture individualiste, chaque individu privilégie ses propres activités

personnelles, qu’elles soient vécues ou non avec la famille a moins d’importance.

3. le degré de masculinité (ou de feminité) : Cette dimension présente la différentiation des
roles sociétaux. Si la différence entre les réles des hommes et des femmes est forte, on
qualifiera cette société de masculine. Par ailleurs, si les roles se ressemblent, on dira que

cette société est féminine.
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4. le contréle de l'incertitude : Cette dimension illustre la perception que les gens ont face a
I’avenir (Hofstede, 1983, 81). Est-ce que la culture nationale est anxieuse a 1’avenir ou

entrevoit-elle une amélioration sociale?

Selon cet auteur, 1’entreprise multinationale augmente ses chances de succes si elle adapte
ses pratiques a la culture nationale. Nous utiliserons les dimensions de Hofstede (1994) afin
de comparer I’intégration des pratiques a la culture nationale des différents pays et pour
comparer les résultats de notre étude aux autres ayant déja été réalisées et utilisant ce méme

indicateur.

2.8.4 Schéma synthése de I’étude

Voici un schéma vous présentant la structure de 1’étude. Celui-ci intégre les sept pratiques
de GRH, les niveaux de performance et les quatre dimensions de la culture présentées

précédemment.
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Figure 6 : Schéma synthése de I’étude

Pratiques RH (7) —

Rémunération incitative

Performance

I organisationnelle (3)
Formation
| Economique
Dotation Social
| Financiére

Culture nationale (4)

Evaluation de rendement
|
Organisation du travail

Partage de I’information
|

Sécurité d’emploi

Distance hiérarchique
Degré d’individualisme
Degré de masculinité
Contrdle de I’incertitude

2.8.5 Question spécifique, régle de décisions et hypothéses

La question spécifique de recherche sera: Est-ce que [l'usage de pratiqgues RH
s harmonisant avec la culture nationale accentue l'impact de ces pratiques sur la

performance des bureaux régionaux de la firme?
Pour qu’une hypothése soit confirmée, tous les résultats significatifs doivent respecter

I’hypothése émise. Si un seul résultat significatif vient contredire 1’hypothése celle-ci est

infirmée.
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Dans le cadre de notre ¢tude, nous proposons donc les hypothéses suivantes :

La rémunération :
Hypothése 1.1 : Dans les pays ou le niveau de masculinité est élevé, les pratiques
de rémunération comportant la mise en place d’un régime de retraite collectif réduisent la

performance de la firme. (Schuler et Rogovsky, 1998; Dupriez et Simons, 2002)

Hypothése 1.2 : Dans les pays ou le contréle de [lincertitude est élevé, les
pratiques de rémunération comportant la mise en place d’'un régime de retraite collectif
augmentent la performance de la firme. (Schuler e Rogovsky, 1998; Dupriez et Simons,

2002)

La formation :

Hypothese 2.1: Dans les pays ou le niveau de masculinité est élevé, les
programmes de formation portant sur la formation spécifique a la tiche augmentent la

performance de la firme. (Hofstede, 1994)

Le recrutement :
Hypothese 3.1 : Dans les pays ou le degré d’individualisme est élevé, le recours au
recrutement externe augmente la performance de la firme (Hofstede, 1994, Schneider et

Barsoux, 2003)
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La sélection :
Hypothése 4.1 : Dans les pays ou le niveau d’individualisme est élevé, le recours a
des tests structures lors de la sélection augmente la performance de la firme. (HofStede,

1994, Schneider et Barsoux, 2003, Arcand, 2006)

L’¢évaluation du rendement :

Hypothése 5.1 : Dans les pays ou le niveau de masculinité est élevé, le recours a

un mode d’évaluation a 360 degrés augmente la performance de la firme.

L’organisation du travail :

Hypotheése 6.1 : Dans les pays a faible distance hiérarchique, la résolution de

problemes a I’aide d’équipes de projet augmente la performance de la firme.

Le partage de I’information :
Hypotheése 7.1 : Dans les pays a faible distance hiérarchique, le partage de

Uinformation lié a la concurrence diminue la performance de la firme.

La sécurité d’emploi :
Hypotheése 8.1 : Dans les pays ou le contréle de l'incertitude est faible, des
mesures assurant la sécurité d’emploi diminuent la performance de la firme. (Hofstede,

1994, Schneider et Barsoux, 2003, Arcand, 2006)

Maintenant que la question de recherche, les régles de décision et les hypothéses sont

présentées, nous vous exposerons la méthodologie utilisée dans le cadre de cette recherche.
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Chapitre 3 — Méthodologie
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3.1 Introduction

Le présent chapitre nous permettra de vous présenter la méthodologie utilisée dans le cadre
de notre recherche. Nous vous présenterons donc la stratégie, le type de recherche, la
population et 1’échantillon a 1’étude ainsi que ’outil de cueillette et la fagon que nous avons

privilégiée pour mesurer les concepts.

3.2 Stratégie, type de recherche, population et échantillon a I’étude

Puisque le domaine d’étude, la problématique et le cadre d’analyse ont bien été définis dans
les chapitres précédents, nous allons maintenant vous présenter la méthodologie que nous
avons privilégiée. Tout d’abord, une logique hypothético-déductive a été utilisée pour notre
recherche, car nous avons trouvé une niche de recherche a partir de notre recension des
écrits et nous avons posé€ une hypothese que nous avons vérifiée. En effet, 1’é¢tude cherche a
observer de fagon empirique des modéles théoriques acceptés et reconnus (Emory et
Cooper, 1991; Gauthier, 1997). En ce sens, nous remarquons que la plupart des études en
GSRH utilisent d’ailleurs une telle procédure de recherche (Becker et Gerhart, 1996 ;
Newman et Nollen , 1996 ; Schuler et Rogovsky, 1998).

Notre stratégie de recherche visera donc a évaluer le lien entre les pratiques GRH et la
performance et a savoir a quel point ce lien est intensifié si les pratiques tiennent compte de
la culture nationale. Nous avons donc utilisé le mode¢le de contingence et les dimensions
Hofstede (1994) pour vérifier les présupposés théoriques reliés a 1’impact de 1’adaptation

des pratiques RH a la culture nationale.
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La population est composée de toutes les entreprises multinationales et notre échantillon se
concentre sur les bureaux régionaux d’une entreprise du secteur des assurances et des
services financiers réalisant ses activités aux Etats-Unis, en Grande-Bretagne et au Japon.
Notre échantillonnage étant ciblé et volontaire le nombre de réponses fut égal a
1’échantillon, soit a tous les bureaux régionaux de 1’organisation. Par ailleurs, nous évitons
de mentionner le nombre de répondants et de bureaux régionaux afin d’éviter que la firme
soit identifiée. Bien qu’une recherche basée sur une seule organisation risque d’étre
catégorisée de non-généralisable (Emory et Cooper, 1991; Fortin, 1996; Gauthier, 1997;
Schmitt et Klimoski, 1991), nous trouvons que ce type de recherche a 1’avantage de
controler plus adéquatement les effets engendrés par les variables étrangéres puisqu’elles
demeureront constantes® (Kalleberg, Knoke, Marsden et Spaeth, 1994) et permet, par le fait
méme, de recourir a des mesures plus précises pour toutes les variables (Cameron, 1978;
Campbell, 1977; Ichniowski, Shaw et Prennushi, 1997; Schmitt et Klimoski, 1991). Par
ailleurs, la faiblesse de notre étude réside dans le fait qu’elle porte sur des informations
relatives aux pratiques de GRH et a 1’efficacité organisationnelle qui se feront dans une
période donnée (Hiver 2006) et que les résultats auraient pu étre différents si elle avait été

réalisée a un autre moment.

3.3 Méthode de collecte, analyse des données et éthique

Nous avons utilisé le questionnaire postal afin de rejoindre les différents bureaux régionaux
de I’entreprise. Par ailleurs, I’entreprise ¢tudiée a demandé aux directeurs de succursales de

répondre a ce questionnaire afin que nous nous assurions que les répondants soient des

® Les variables étrangeres ou confondantes, difficilement controlables par définition, risquent de nuire a la
qualité des résultats d’une recherche. Puisque la plupart des recherches en gestion stratégique des ressources
humaines se réalisent dans un cadre non contr6lé ou non expérimental, des effets néfastes risquent d’étre
engendrés par de telles variables. (Kalleberg, Knoke, Marsden et Spaeth, 1994). Pour une explication
frangaise du phénomeéne, rapportez-vous a Fortin (1996 : 37).
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individus qui sont partie prenante des décisions stratégiques de la firme. De ce fait, chaque
directeur a eu ainsi une chance ¢gale de répondre au questionnaire. Nous avons utilisé une
version modifiée du questionnaire de 1’étude de Guy Arcand (2006) afin de recueillir les
données. Il était composé de trois sections, tout d’abord, les informations générales, ensuite
viennent les questions traitant du niveau d’implantation des pratiques RH, puis ceux ou les
répondants ont eu a situer leur bureau régional par rapport aux autres au niveau de sa

performance.

Il est évident que notre étude est de type corrélationnel, mais pour faciliter I’analyse des
résultats, nous I’avons analysée comme étant causale. Pour ce faire, nous avons utilisé les
données uniquement au niveau quantitatif & ’aide du logiciel SPSS. Nous avons privilégié
I’utilisation d’analyses de régressions simples pour vérifier nos hypothéses. La variable
modératrice étant la culture nationale, l'utilisation des dimensions mesurées par Geert
Hofstede nous a permis d’éviter de devoir mesurer cette variable a I’aide du questionnaire.
(Schuler et Rogovsky, 1998 ; Newman et Nollen, 1996). De ce fait, la plupart des études
répertoriées dans notre revue de la littérature ont utilisé cette méthode. La nature méme de

notre problématique ne nous laisse guere d’autres choix.

Le questionnaire comportait en tout 27 questions traitant des 8 dimensions distinctes des
pratiques RH sur une échelle continue allant de «pas du tout implantée » jusqu’a
« fortement implantée ». Ce type d’échelle nous oblige a mesurer chacune des réponses
obtenues, mais elle nous permet d’effectuer des régressions linéaires sans faire une entrave
aux principes de I’analyse statistique. Nous employons une échelle continue de 0 & 10, sans
que les répondants ne soient influencés par les chiffres indiqués éur les échelles

traditionnelles de type Likert.
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Voici un tableau syntheése présentant les différentes dimensions et les indicateurs utilisés
pour mesurer les variables indépendantes. 1l est important de mentionner que certaines
variables ont été questionnées dans le but de recueillir des données pour une utilisation

ultérieure sans toutefois faire 1’objet d’une hypothese.

Tableau 12 : 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 profits

1.3 primes individuelles

1.4 partage de I’actionnariat

1.5 pratiques d’achat d’options d’actions
1.6 compétences individuelles

1.7 avantages sociaux flexibles

1.8 régime de retraite collectif

2. Formation 2.1 programmes spécifiques de formation
2.2 programmes généraux de formation
3. Recrutement 3.1 recrutement externe
3.2 impartition des ressources humaines
4. Sélection 4.1 tests structurés
4.2 entrevues structurées
5. Evaluation du rendement 5.1 évaluation a 360 degrés

5.2 évaluation par les pairs
5.3 évaluation uniquement par le supérieur

6. Organisation du travail 6.1 implication dans des équipes de travail

6.2 consultation par le biais de comités

6.3 résolution de problémes a ’aide d’équipes de projet
6.4 travail sur des postes de niveaux similaires

6.5 travail sur des postes de niveaux supérieurs

7. Partage de I’information 7.1 décisions stratégiques
7.2 informations financiéres
7.3 nouveaux produits

7.4 concurrence

8. Sécurité d’emploi 8.1 protéger les emplois des travailleurs

106




Le questionnaire comprenait aussi des mesures de la performance organisationnelle. Trois
aspects de la performance, la performance sociale, la performance économique et la
performance financiere, sont mesurés par le questionnaire. Ceux-ci devaient étre évalués
sur des échelles continues allant de « nettement inférieur » & « nettement supérieur ». dix
questions mesuraient les trois formes de performance organisationnelles. Les différents
indicateurs et éléments de mesures de performance organisationnelle ont également fait

I’objet de pré-test et ont été utilisés dans la thése de doctorat de Guy Arcand (2006).

Voici maintenant un tableau synthése présentant les dimensions et les indicateurs des

variables dépendantes.

Tableau 13 : Dimensions et indicateurs se rapportant

a la performance organisationnelle

Dimensions Indicateurs

1. Performance sociale 1.1 satisfaction du personnel

1.2 degré de mobilisation

1.3 nombre de plaintes ou griefs
1.4 taux d’absentéisme

1.5 taux de roulement

2. Performance économique 2.1 productivité des employés

2.2 niveau de satisfaction des clients

3. Performance financiére 3.1 rentabilité de la banque
3.2 niveau de profitabilité de la banque

3.3 rendement des actions de la banque

Au total, il aurait été possible d’utiliser 3 régressions simples, soit une par variable
dépendante, pour les 27 questions, soit un total de 81 régressions. Par ailleurs, les résultats

présentés seront ceux en lien avec les hypotheses proposées.
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Finalement, au niveau éthique, aucun probléme n’est survenu lors de la collecte de données
et celle-ci s’est déroulée conformément a ce qui €tait prévu. Aucun risque imprévu ne s’est
manifesté durant la collecte de données. De plus, la méthodologie prévue a été respectée
conformément aux prévisions. Au niveau des principes éthiques, les formulaires de
consentement ont été complétés et il n’y a eu aucun retrait ou refus. La confidentialité a été
assurée puisque les questionnaires nous ont été directement acheminés, intégrés dans notre
base de données puis détruits. Le recrutement a été facilité par la communication avec les
siéges sociaux qui ont demandé a leurs directeurs de bureaux régionaux de répondre au
questionnaire. La cueillette des données et I’analyse se sont trés bien déroulées. De plus,

aucune inquiétude n’a €ét€ manifestée par les participants.

Voyons maintenant les résultats, limites et suggestions de cette recherche.
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Chapitre 4 : Résultats, limites et suggestions
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4.1 Introduction

Dans ce chapitre, nous vous présenterons les résultats des différentes analyses statistiques
qui vont nous permettre de répondre & notre question de recherche: Est-ce que ['usage de
pratiques de gestion des ressources humaines s harmonisant avec la culture nationale
accentue l'impact de ces pratiques sur la performance de la firme? En fait, ’analyse et la
présentation des résultats seront présentées conformément aux hypothéses illustrées

précédemment.

En effet, les résultats présentés concerneront chacune des variables indépendantes soit : la
rémunération, la formation, le recrutement, la sélection, 1’évaluation du rendement,
I’organisation du travail, le partage de 1’information (communication) et la sécurité
d’emploi. Ils seront analysés par rapport & la performance sociale, économique et
financiére. Les résultats en lien avec les hypothéses & vérifier seront présentés. Pour
chacune des hypotheses a vérifier, il y aura donc trois tableaux de résultats, soit un pour
chacune des variables dépendantes. La variable modératrice illustrée dans 1’hypothése
pourra é&tre identifiée dans le tableau de résultats dans les colonnes DH (distance
hiérarchique), IND (degré d’individualisme), CI (controle de !’incertitude) ou MASC

(masculinité).

Avant de vous présenter les résultats, voyons sous forme de tableau les différentes
hypothéses et les questions traduites ayant été utilisées pour vérifier chacune des variables

indépendantes.
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Tableau 14 : Présentation synthése des variables indépendantes, hypothéses et

questions

La rémunération :

Hypothése 1.1 : Dans les pays ou le niveau
de masculinité est élevé, les pratiques de
rémunération comportant la mise en place
d’'un régime de retraite collectif réduisent la
performance de (Schuler et

Rogovsky, 1998; Dupriez et Simons, 2002)

la  firme.

Dans votre institution, la mise en place
d’un régime de retraite collectif est une

activité... (degré d’implantation).

La rémunération :

Hypotheése 1.2 : Dans les pays ou le contréle
de lincertitude est élevé, les pratiques de
rémunération comportant la mise en place
d’un régime de retraite collectif augmentent
la performance de la firme. (Schuler et

Rogovsky, 1998; Dupriez et Simons, 2002)

Dans votre institution, la mise en place
d’un régime de retraite collectif est une

activité... (degré d’implantation).

La formation :

Hypothése 2.1 : Dans les pays ou le niveau
de masculinité est élevé, les programmes de
Jformation portant sur la formation spécifique
a la tiche augmente la performance de la

firme. (Hofstede, 1994)

Dans votre institution, [’utilisation de
programmes spécifiques de formation
permettant de rendre les employés plus
aptes a répondre aux exigences de leur
poste (ex. cours d’informatique) est une

activité ...(degré d’implantation).

Le recrutement :

Hypothese 3.1 : Dans les pays ou le degré
d’individualisme est élevé, le recours au
recrutement externe augmente la performance
de la firme (Hofstede, 1994, Schneider et
Barsoux, 2003)

Dans votre institution, le recours au
recrutement externe est une activité

...(degré d’implantation).

La sélection :

Hypotheése 4.1 : Dans les pays ou le niveau
d’individualisme est élevé, le recours a des
tests structurés lors de la sélection augmente
la performance de la firme. (HofStede, 1994;
Schneider et Barsoux, 2003, Arcand, 2006)

Dans votre institution, I’usage de tests
structurés afin d’évaluer correctement
les candidats sélectionnés (habiletés,
compétences, personnalité) est une

activité ...(degré d’implantation).
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L’évaluation du

rendement :

Hypothése 5.1 : Dans les pays ou le niveau de
masculinité est élevé, le recours a un mode
d’évaluation d 360 degrés augmente la

performance de la firme.

Dans votre institution, I’évaluation du
rendement des employés a 1’aide d’une
procédure a 360 degrés (i.e. réalisée a
la fois par le supérieur, les clients et les
collégues) est une activité ...(degré

d’implantation).

L’organisation du

Hypothése 6.1: Dans les pays a faible

Dans votre institution, la résolution de

travail : distance  hiérarchique, la résolution de | problémes a 1’aide d’équipes de projet
problémes d ['aide d’équipes de projet | pilotées par des employés est une
augmente la performance de la firme. activité ...(degré d’implantation).

Le partage de Hypothése 7.1 : Dans les pays a faible Dans votre institution, partager avec les

Pinformation :

distance hiérarchique, le partage de
Iinformation lié a la concurrence diminue la

performance de la firme.

employés les informations concernant
la concurrence (ex. produits des
compétiteurs, parts de marché, etc.) est

une activité ...(degré d’implantation).

La sécurité

d’emploi :

Hypotheése 8.1 : Dans les pays ou le contrile
de lincertitude est faible, des mesures
assurant la sécurité d’emploi diminuent la
performance de la firme. (Hofstede, 1994;
Schneider et Barsoux, 2003, Arcand, 2006)

Dans votre institution, s’engager a
protéger les emplois de ses travailleurs,
en dépit de tous les changements
prévisibles, est une activité ...(degré

d’implantation).

4.2 La rémunération

Voyons, tout d’abord, les deux hypoth¢ses de recherche que nous avons vérifiées

concernant la rémunération. Ceux-ci concernent la mise en place de régimes de retraites

collectives. La théorie sur cette variable abonde dans le sens que ces pratiques sont

présentent dans les pays a faible niveau de masculinité et a fort contréle de I’incertitude.

Les pays étudiés ayant un fort niveau de masculinité et un faible niveau de contrdle de

Pincertitude sont les Etats-Unis et la Grande-Bretagne. Voici les hypothéses de recherche

utilisées ;
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Hypothése 1.1 : Dans les pays ou le niveau de masculinité est fort, les pratiques de
rémunération comportant la mise en place d’un régime de retraite collectif réduisent la

performance de la firme. (Schuler et Rogovsky, 1998; Dupriez et Simons, 2002)

En analysant les résultats du tableau suivant, nous observons que les trois pays étudiés ont
un fort degré de masculinité. En observant la significativité des résultats, on remarque que,
tel qu’attendu, la Grande-Bretagne présente une relation significative et négative entre le
degré d’implantation du régime de retraite collectif et la performance sociale. Cette relation
demeure significative et négative en ce qui a trait a la performance économique et
financiére. Par ailleurs, dans le tableau 14, on observe qu’en opposition avec notre
hypothése, le Japon, pays a fort degré de masculinité présente un lien significatif et positif
entre le degré d’implantation de régime de retraite et la performance financiére.
L’hypothése 1.1 devient donc infirmée selon la régle de décision établie. Par ailleurs, nous
observons que le Japon est le seul pays étudié présentant un fort contréle de I’incertitude et
un fort degré de masculinité. Cette particularité pose probléme au niveau de 1’analyse
puisque les résultats anticipés de 1’hypothése 1.1 et 1.2 s’opposent. Cette particularité nous
porte A croire que I’anticipation précise des résultats d’une implantation d’un régime de
retraite collectif au Japon est difficilement prévisible étant donnée la nature méme de la
culture de ce pays ayant un fort degré d’incertitude et un fort degré de masculinité. De ce
fait, il serait intéressant de revoir cette relation dans d’autres études afin de s’assurer de
I’impact de cette pratique sur la performance. Par ailleurs, nous croyons que le degré de
masculinité du Japon est tellement fort qu’il devrait surpasser 1’effet du fort contrdle de
I’incertitude, 1’effet total a prévoir serait donc une baisse de la performance, par contre ce
résultat est contraire a ce que 1’on a observeé. En excluant les résultats du Japon, nos deux

hypothé¢ses auraient été confirmées, par ailleurs les regles de décision émises nous obligent
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a infirmer la premiere hypothese. Afin de mieux comprendre la situation du Japon, voyons

maintenant plus précisément le probléme occasionné en vérifiant I’hypothese suivante.

Tableau 15 : Régime de retraite collectif / Performance sociale

Standardized
Coefficients
Cl MASC Beta t R Square
USA - + 0,456 1,025 0,208
Grande-Bretagne - + -0,867 -3,011 * 0,751
Japon + + 0,621 1,120 0,386
Légende *** significatifa 1% ** significatif a 5% * significatif a 10%

Tableau 16 : Régime de retraite collectif / Performance économique

Standardized
Coefficients
Cl MASC Beta t R Square
USA - + -0,307 -0,646 0,094
Grande-Bretagne - + -0,910 -3,807  ** 0,828
Japon + + -0,585 -1,020 0,342
Légende *** significatifa 1% ** significatif a 5% * significatif a 10%
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Tableau 17 : Régime de retraite collectif / Performance financiére

Standardized
Coefficients
Cl MASC Beta t R Square
USA - + -0,444 -0,992 0,198
Grande-Bretagne - + -0,834 -2619 * 0,696
Japon + + 0,911 3,115 * 0,829
Légende *** significatif a 1% ** significatif a 5% * significatif 4 10%

Hypothése 1.2 : Dans les pays ou le contréle de l'incertitude est élevé, les
pratiques de rémunération comportant la mise en place d’un régime de retraite collectif
augmentent la performance de la firme. (Schuler et Rogovsky, 1998; Dupriez et Simons,
2002)

Au niveau de cette deuxiéme hypothése, conformément a celle-ci, on observe un lien
significatif et positif entre le degré d’implantation d’un régime de retraite collectif et la
performance financié¢re dans le pays ou le contréle de I’incertitude est fort. Nous croyons
donc que la caractéristique culturelle présentant un fort contréle de ’incertitude prévaut sur
le degré de masculinité lors de I’interprétation du lien entre le degré d’implantation d’un
régime de retraite collectif et la performance de la firme du Japon. Par ailleurs, selon la
classification d’Hofstede, c’est la masculinité qui aurait dii prévaloir étant donné la
prédominance de cette caractéristique culturelle au Japon. La relation, dans un pays a
contrdle de 1’incertitude faible, entre I’implantation de régime de retraite et la performance
est donc évidente et représentative en ce qui concerne la Grande-Bretagne et elle abonde
dans le méme sens que 1’hypothese. Concernant le Japon 1’hypothése demeure confirmée,
par ailleurs, un questionnement demeure au niveau de la primauté entre le degré de

masculinité et le contréle de 1’incertitude. L hypothése est donc confirmée.
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Finalement, I’analyse du lien entre 1’adéquation des pratiques de rémunération a la culture
du pays et la performance de la firme semble étre fortement plausible. En effet, il est
évident, pour la Grande-Bretagne, que la culture masculine forte et le contrdle de
I’incertitude faible entraine une relation négative entre la pratique d’implantation de régime
de retraite. Par ailleurs, les résultats du Japon devraient €tre analysés plus en profondeur
dans une autre étude au niveau de la primauté entre les variables d’Hofstede étant donné les

particularités énoncées précédemment,

4.3 La formation :

La présente partie nous permettra de vérifier I’hypothese de recherche concernant la
formation spécifique au poste. En effet ’analyse qui suit vérifiera la validité de I’hypothése

suivante :

Hypothése 2.1 : Dans les pays ou le niveau de masculinité est élevé, les programmes
de formation portant sur la formation spécifique d la tdche augmente la performance de la

firme. (Hofstede, 1994)

Selon la théorie, le degré de masculinité joue un réle primordial dans cette pratique
de gestion des ressources humaines. Notre étude nous permet de confirmer notre hypothése
puisque nous observons, dans le tableau suivant, que pour le Japon, pays a forte
masculinité, il y a un lien positif et significatif entre I’implantation de formations

spécifiques au poste et la performance sociale.

116



Tableau 18 : Formation spécifique au poste / Performance sociale

Standardized
Coefficients
MASC Beta t R Square
USA + -0,501 -1,156 0,251
Grande-Bretagne + 0,098 0,170 0,010
Japon + 0,914 3,191 * 0,836
Légende *** sionificatif 4 1% ** significatif 4 5% * significatif 3 10%

Par ailleurs, les tableaux suivants reflétent qu’aucune autre analyse n’est représentative ce
qui nous porte a croire qu’il serait intéressant de revérifier, au cours d’une autre étude, cette
méme relation afin de s’assurer que I’hypothése que 1’on vient de confirmer soit

généralisable.

Tableau 19 : Formation spécifique au poste / Performance économique

Standardized
Coefficients
MASC Beta t R Square
USA + -0,216 -0,442 0,047
Grande-Bretagne + 0,063 0,109 0,004
Japon + 0,289 0,427 0,083
Légende **x significatif & 1% ** significatif & 5% * significatif a 10%

Tableau 20 : Formation spécifique au poste / Performance financiere

Standardized
Coefficients
MASC Beta t R Square
USA + 0,619 1,577 0,383
Grande-Bretagne + 0,307 0,558 0,094
Japon + 0,134 0,191 0,018
Légende *** significatif a 1% ** significatif a 5% * significatif a 10%
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4.4 Le recrutement :

La présente section nous permettra d’analyser le lien existant entre une pratique de
recrutement et la performance de la succursale. Nous analyserons particulierement le degré
d’individualisme puisque le recours a ces pratiques est principalement utilisé dans les pays
ou le degré d’individualisme est €élevé. Plus spécifiquement, voici I’hypothése que nous

allons vérifier :

Hypothese 3.1 : Dans les pays ou le degré d’individualisme est élevé, le recours au
recrutement externe augmente la performance de la firme (Hofstede, 1994, Schneider et

Barsoux, 2003)

Le seul lien significatif de notre étude concernant cette variable est celui entre le
recrutement externe et la performance financiére pour les Etats-Unis. Le tableau 20
présente un lien positif et significatif entre le recrutement externe et la performance
financiére. L hypothése est donc confirmée puisque pour les Etats-Unis, pays a fort degré
d’individualisme, plus une pratique de recrutement externe est implantée, plus il y aura un
impact positif sur la performance financiére de la firme. 1l serait par contre intéressant,
d’analyser a nouveau ce lien dans une recherche ultérieure afin d’obtenir des résultats

significatifs pour les deux autres variables dépendantes.
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Tableau 21 : Recrutement externe / Performance sociale

Standardized
Coefficients
IND Beta t R Square
USA + -0,5635 -1,268 0,287
Grande-Bretagne + -0,439 -0,845 0,192
Japon - -0,474 -0,761 0,225
Légende *** significatif a 1% ** gignificatif a 5% * significatif a 10%

Tableau 22 : Recrutement externe / Performance économique

Standardized
Coefficients
IND Beta t R Square
USA + -0,160 -0,324 0,026
Grande-Bretagne + -0,397 -0,750 0,158
Japon - -0,175 -0,2562 0,031
Légende *** significatif a 1% ** significatif & 5% * significatif a2 10%

Tableau 23 : Recrutement externe / Performance financiére

Standardized
Coefficients
IND Beta t R Square
USA + 0,757 2,319 * 0,573
Grande-Bretagne + -0,467 -0,914 0,218
Japon - -0,151 -0,216 0,023
Légende *** significatif a 1% ** significatif a 5% * significatif a 10%
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4.5 La sélection :

Poursuivons maintenant avec une pratique de sélection, soit 1’utilisation de tests structurés.
Selon la théorie, I'utilisation de pratiques de sélections structurées augmenterait la
performance organisationnelle dans les pays a fort degré d’individualisme. Nous allons

donc vérifier I’hypothese suivante :

Hypothése 4.1 : Dans les pays ou le niveau d’individualisme est éleve, le recours a
des tests structurés lors de la sélection augmente la performance de la firme. (Hofstede,

1994; Schneider et Barsoux, 2003, Arcand, 2006)

L’analyse du tableau suivant nous permet d’observer que pour les Etats-Unis, pays a fort
degré d’individualisme, plus une pratique de tests structurés est implantée plus il y aura un
impact positif sur la performance sociale. Par ailleurs, les résultats pour les deux autres

pays ne sont pas significatifs.

Tableau 24 : Tests structurés / Performance sociale

Standardized
Coefficients
IND Beta t R Square
USA + 0,922 4,750 *** 0,849
Grande-Bretagne + 0,478 0,943 0,229
Japon - 0,802 1,901 0,644
Légende *** significatif a 1% ** significatif a 5% * significatif a 10%

Au niveau de la performance économique, toujours pour les Etats-Unis, pays a fort degré
d’individualisme, plus les tests structurés sont implantés, moins la performance

économique sera forte. Il y a donc un lien négatif et significatif entre 1’implantation des
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tests structurés et la performance économique. Par contre, aucun test n’est significatif en ce

qui concerne la performance financiére. L’hypothése de recherche est donc infirmée

puisque des résultats contradictoires sont obtenus pour une méme pratique et pour un méme

pays.

Légende

Légende

4.6 L’évaluation du rendement :

Tableau 25 : Tests structurés / Performance économique

Standardized
Coefficients
IND Beta t R Square
USA + -0,771 -2420 > 0,594
Grande-Bretagne + 0,519 1,052 0,269
Japon - -0,121 -0,173 0,015

%% sionificatifa 1%

** significatif a 5%

* significatif a 10%

Tableau 26 : Tests structurés / Performance financiére

Standardized
Coefficients
IND Beta t R Square
USA + -0,621 -1,586 0,386
Grande-Bretagne + 0,472 0,927 0,223
Japon - 0,479 0,771 0,229

*** significatif & 1%

** significatif a 5%

* significatif a 10%

L’analyse suivante nous permettra d’analyser le lien entre une pratique de 1’évaluation du

rendement, soit I’évaluation a 360 degrés et la performance de la firme selon le degré de

masculinité du pays étudi€. Selon la théorie, I’évaluation du rendement est pratiquée dans

les pays a fort degré de masculinité et ou le contréle de I’incertitude est élevé. Nous allons

particulierement vérifier I’hypothése suivante :
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Hypothese 5.1 : Dans les pays ou le niveau de masculinité est élevé, le recours d un

mode d’évaluation a 360 degrés augmente la performance de la firme.

En observant les tableaux suivants, on remarque que le seul lien significatif concernant

cette variable indépendante est celui avec la performance financi¢re. Le Japon est le seul

pays présentant un lien significatif. En observant celui-ci, pour ce pays a fort degré de

masculinité, plus la pratique est implantée, plus il y aura un impact positif sur la

performance financiére. L hypothése est donc confirmée.

Tableau 27 : Evaluation du rendement 3 360 degrés/ Performance sociale

Standardized
Coefficients
MASC Beta t R Square
USA + -0,203 -0,415 0,041
Grande-Bretagne + 0,521 1,059 0,272
Japon + 0,216 0,312 0,046
Légende **x significatif a 1% ** significatif & 5% * significatif a 10%

Tableau 28 : Evaluation du rendement a 360 degrés / Performance économique

Standardized
Coefficients
MASC Beta t R Square
USA + -0,284 -0,593 0,081
Grande-Bretagne + 0,611 1,339 0,374
Japon + -0,886 -2,702 0,785
Légende *** significatif a 1% ** significatif a 5% * significatif a 10%
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Tableau 29 : Evaluation du rendement 3 360 degrés / Performance financiére

Standardized
Coefficients
MASC Beta t R Square
USA + 0,373 0,804 0,139
Grande-Bretagne + 0,593 1,276 0,352
Japon + 0,995 14,295 *** 0,990
Légende *** significatif a 1% ** significatif a 5% * significatif a 10%

4.7 L'organisation du travail :

La présente section analysera le lien entre une pratique d’organisation du travail, soit la
résolution de problémes par équipe de projet et la performance. Selon la théorie,
I’implantation de pratique de travail innovante serait plus fréquente lorsque le contréle de
I’incertitude est faible et lorsque la distance hiérarchique est faible. Voyons plus

spécifiquement 1’hypothése étudiée.

Hypotheése 6.1 : Dans les pays a faible distance hiérarchique, la résolution de

problémes d l'aide d’équipes de projet augmente la performance de la firme.

Le tableau suivant nous présente que pour les Etats-Unis, pays a faible degré hiérarchique,
plus il y aura implantation de pratiques de résolution de problémes par équipe de projet,
plus la performance sociale sera accentuée. Par ailleurs, aucun résultat n’est significatif

pour la performance économique.
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Tableau 30 : Résolution de problémes en équipe de projet/ Performance sociale

Standardized
Coefficients
DH Beta t R Square
USA - 0,863 3421 * 0,745
Grande-Bretagne - -0,267 -0,480 0,071
Japon + -0,793 -1,843 0,629

Légende *** significatif a 1% ** significatif a 5% * significatif a 10%

Tableau 31 : Résolution de problémes en équipe de projet/ Performance économique

Standardized
Coefficients
DH Beta t R Square
USA - -0,248 -0,511 0,061
Grande-Bretagne - -0,230 -0,409 0,053
Japon + 0,379 0,579 0,144

Légende *** significatif a 1% ** significatif a 5% * significatif a 10%

Concernant la performance financiére, pour les FEtats-Unis, pays a faible distance

hiérarchique, le lien avec cette pratique est négatif. Donc plus cette pratique est implantée,

moins bonne se trouve la performance financiere.

Tableau 32 : Résolution de problémes en équipe de projet/ Performance financiére

Standardized
Coefficients
DH Beta t R Square
USA - -0,956 -6,492 0,913
Grande-Bretagne - -0,239 -0,426 0,057
Japon + -0,777 -1,747 0,604

Légende *** significatifa 1% ** significatif a 5% * significatif & 10%
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En somme, nous pouvons conclure que cette hypothése est infirmée puisqu’elle présente

deux résultats contradictoires pour un méme pays et une méme pratique.

4.8 Le partage de I'information (la communication) :

Dans la présente section, nous analyserons 1’influence entre la communication et la
2

performance en utilisant une pratique de partage de I’information, soit le partage de

I’information liée a la concurrence.

Hypothése 7.1: Dans les pays a faible distance hiérarchique, le partage de

I’information liée a la concurrence diminue la performance de la firme.

Le tableau suivant nous permet de constater que pour les Etats-Unis, pays 4 faible distance

hiérarchique, plus la direction partage 1’information liée a la concurrence moins la

performance sociale est bonne. En effet, le lien entre le partage de I’information liée a la

concurrence et la performance sociale est négatif.

Tableau 33 : Informations - concurrence/ Performance sociale

Standardized
Coefficients
DH Beta t R Square
USA - -0,778 2475 * 0,605
Grande-Bretagne - 0,439 0,847 0,193
Japon + 0,649 1,205 0,421
Légende *Ex significatifa 1% ** significatif a 5% * significatif 4 10%
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Par ailleurs, aucun lien n’est significatif en ce qui concerne la performance économique.
Par ailleurs, toujours pour les Etats-Unis, pays & faible distance hiérarchique, la corrélation
entre le partage de I’information liée a la concurrence et la performance financiére est
positive. Nous devons donc infirmer notre hypothése puisque pour un méme pays, deux

résultats contradictoires sont obtenus.

Tableau 34 : Informations - concurrence/ Performance économique

Standardized
Coefficients
DH Beta t R Square
USA - 0,253 0,522 0,064
Grande-Bretagne - 0,457 0,889 0,209
Japon + 0,817 2,000 0,667
Légende *** significatif a 1% ** significatif & 5% * significatif a 10%

Tableau 35 : Informations - concurrence/ Performance financiére

Standardized
Coefficients
DH Beta t R Square
USA - 0,869 3,512 * 0,755
Grande-Bretagne - 0,444 0,859 0,197
Japon + -0,624 -0,870 0,274
Légende *** significatif a 1% ** significatif & 5% * significatif a 10%
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4.9 La sécurité d’emploi :

La présente section nous permettra d’analyser le lien entre une pratique liée a la sécurité
d’emploi et la performance. Selon la théorie, des mesures visant la sécurité d’emploi sont
plus fréquentes dans les pays ou le contréle de P’incertitude est élevé et ou le niveau de

masculinité est faible. Nous vérifierons précisément I’hypothése suivante :

Hypothése 8.1: Dans les pays ou le controle de l'incertitude est faible, des
mesures assurant la sécurité d’emploi diminuent la performance de la firme. (Hofstede,

1994; Schneider et Barsoux, 2003, Arcand, 2006)

Concernant la performance sociale, un seul résultat est représentatif, soit celui de la
Grande-Bretagne. Pour ce pays a faible contréle de ’incertitude, I’implantation de pratique

visant la protection des emplois diminue la performance sociale.

Tableau 36 : Protection des emplois/ Performance sociale

Standardized
Cosefficients
Cl Beta t R Square
USA - -0,127 -0,256 0,016
Grande-Bretagne - -0,918 -4,009 ** 0,843
Japon + -0,544 -0,917 0,296
Légende *** significatifa 1% ** significatif a 5% * significatif a 10%

Dans le tableau suivant, on observe que, toujours pour la Grande-Bretagne, 1’implantation

de pratiques visant la protection des emplois diminue la performance économique.
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Tableau 37 : Protection des emplois/ Performance économique

Standardized
Coefficients
Cl Beta t R Square
USA - -0,221 -0,453 0,049
Grande-Bretagne - -0,827 -2,548 * 0,684
Japon + -0,563 0,964 0,317
Légende *** significatif & 1% ** significatif & 5% * significatif a 10%

Finalement, concernant la performance financiére, toujours pour la Grande-Bretagne, plus
on implante des pratiques visant la protection des emplois moins sera bonne la performance

financiéere. Notre hypothése est donc confirmée a trois reprises.

Tableau 38 : Protection des emplois/ Performance financiére

Standardized
Coefficients
Cl Beta t R Square
USA - 0,094 0,189 0,009
Grande-Bretagne - -0,876 -3,148 * 0,768
Japon + -0,879 -2,603 0,772
Légende *** significatif & 1% ** significatif & 5% * significatif & 10%
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4.10 Vérification synthése des hypothéses de recherche et de I'étude

La rémunération :

Hypothése 1.1 : Dans les pays ou le niveau de masculinité est fort, les pratiques de
rémunération comportant la mise en place d’un régime de retraite collectif réduisent la

performance de la firme. (Schuler et Rogovsky, 1998; Dupriez et Simons, 2002)

Bien que la relation fiit significative et négative entre le degré d’implantation de la pratique
et la performance pour la Grande-Bretagne, on doit infirmer 1’hypothése puisqu’un lien

significatif et positif est observé concernant le Japon.

Infirmée

Hypothése 1.2 : Dans les pays ou le contrile de l'incertitude est élevé, les pratiques de
rémunération comportant la mise en place d’un régime de retraite collectif augmentent la

performance de la firme. (Schuler e Rogovsky, 1998; Dupriez et Simons, 2002).
L’hypothése est confirmée, par ailleurs, un questionnement est soulevé au niveau de la
primauté des dimensions de Hofstede puisque le degré de masculinité aurait di prévaloir

sur le contrdle de 1’incertitude et ainsi renverser les résultats du Japon.

Confirmée
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La formation :
Hypotheése 2.1 : Dans les pays ou le niveau de masculinité est élevé, les programmes de
formation portant sur la formation spécifique a la tdche augmente la performance de la
firme. (Hofstede, 1994)

Un seul résultat est significatif et il confirme 1’hypoth¢se.

Confirmée
Le recrutement :

Hypothese 3.1 : Dans les pays ou le degré d’individualisme est élevé, le recours au
recrutement externe augmente la performance de la firme (Hofstede, 1994; Schneider et
Barsoux, 2003)

Une seule analyse est significative et elle confirme I’hypothése.

Confirmée
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La sélection :

Hypotheése 4.1 : Dans les pays ot le niveau d’individualisme est élevé, le recours a
des tests structurés lors de la sélection augmente la performance de la firme. (Hofstede,

1994; Schneider et Barsoux, 2003, Arcand, 2006)

Deux relations sont significatives et elles concernent les Etats-Unis et les résultats

de ceux-ci s’opposent.
Infirmée
L’évaluation du rendement :

Hypothése 5.1 : Dans les pays ou le niveau de masculinité est élevé, le recours a un mode

d’évaluation a 360 degrés augmente la performance de la firme.
Un seul résultat est significatif et il confirme 1’hypothese.
Confirmée

L’organisation du travail :

Hypothése 6.1 : Dans les pays a faible distance hiérarchique, la résolution de

problémes d l'aide d’équipes de projet augmente la performance de la firme.
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Deux croisements sont significatifs, ils concernent les Etats-Unis et leurs résultats

s’opposent.
Infirmée
Le partage de ’information :

Hypothése 7.1: Dans les pays a faible distance hiérarchique, le partage de

linformation lié a la concurrence diminue la performance de la firme.

Deux liens sont significatifs, ils touchent les Etats-Unis et les résultats sont

contradictoires.
Infirmée
La sécurité d’emploi :

Hypothése 8.1 : Dans les pays ou le contréle de l'incertitude est faible, des mesures
assurant la sécurité d’emploi diminuent la performance de la firme. (Hofstede, 1994;

Schneider et Barsoux, 2003, Arcand, 2006)
Trois croisements sont significatifs et ils concernent tous la Grande-Bretagne. Pour
ce pays a faible contréle de I’incertitude, 1’implantation de mesures assurant la sécurité

d’emploi a diminué la performance sociale, économique et financiére de la firme.

Confirmée
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4.11 Conclusion, limites et suggestions

Le présent chapitre nous a permis de vérifier, a partir d’analyses statistiques, différentes
hypothéses reliées a notre problématique de recherche. En utilisant des régressions
linéaires, nous avons vérifié la relation, en contexte international, entre nos variables
indépendantes, les pratiques de gestion des ressources humaines, et la performance
organisationnelle. Cette variable dépendante étant constituée de la performance sociale,

économique et financiere.

En somme, inspiré par différentes études théoriques et empiriques recensées lors de notre
deuxiéme chapitre, nous avons proposé différentes hypothéses. Les différentes analyses
permettent d’abonder dans le sens de certaines hypothéses proposées et ainsi nous ont
permis de confirmer quelques-unes de ceux-ci. Par ailleurs, une des deux hypothéses
concernant la rémunération a été¢ infirmée. Les autres hypothéses infirmées sont celles

concernant la sélection, 1’organisation du travail et le partage de 1’information.

Parallelement a I’analyse présentée, nous avons vérifi€é si le retrait de la variable
modératrice, la culture nationale, aurait pu confirmer les résultats infirmés en attribuant un
lien direct entre I’implantation de la pratique et I’augmentation de la performance. Par
ailleurs, cette analyse, sans égard a la culture nationale par son retrait, et 1’application
intégrale du lien entre I’implantation de pratiques de gestion des ressources humaines et la
performance ne nous permettent de tirer aucune conclusion puisqu’ils ne viennent
aucunement modifier les résultats. En effet, la plupart des résultats infirmés reflétaient des
contradictions au sein d’un méme pays, le retrait de la culture nationale dans 1’analyse ne
vient donc en rien modifier les résultats. Par ailleurs, il est évident qu’a plusieurs reprises la
prise en compte de la culture nationale dans 1’équation nous a permis de relever des liens

évidents.

133



Bien que nous avons fait en sorte de réduire au maximum les limites de notre recherche,

nous en soulevons tout de méme quelques-unes.

Tout d’abord, puisque notre questionnaire est distribué dans les bureaux régionaux d’une
seule compagnie, le test peut manquer de sensibilité. De ce fait, 1a présente étude peut &tre
interprétée comme étant peu généralisable (Emory et Cooper, 1991; Fortin, 1996; Gauthier,
1997; Schmitt et Klimoski, 1991). En effet, il faut se questionner au niveau de la validité
externe de cette étude, car les résultats n’auraient peut-étre pas été les mémes chez une
autre compagnie de ce méme secteur. Par ailleurs, ce type d’étude nous a permis de
contréler plus adéquatement les effets engendrés par les variables étrangeres puisqu’elles
demeurent constantes (Kalleberg, Knoke, Marsden et Spaeth, 1994). De plus, ces mémes
résultats auraient pu étre différents si on avait changé de secteurs d’activités ou de pays

étudiés.

Deuxiémement, une faiblesse de notre étude réside aussi dans le fait qu’elle porte sur des
informations relatives aux pratiques de GRH et a I’efficacité organisationnelle sur une
période donnée. Il aurait donc été intéressant de refaire la méme étude pour les mémes

bureaux régionaux, mais a un autre moment dans le temps.

De plus, il aurait été intéressant d’étudier plus de trois pays afin de comparer les résultats

de pays ayants des dimensions culturelles communes.

Par ailleurs, il faut aussi avoir en perspective, en lisant ce mémoire, qu’une analyse causale

a été utilisée pour une hypothése de type corrélationnelle.
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Nous croyons finalement qu’il serait intéressant, dans une étude future, d’interpréter et
d’analyser en profondeur les autres liens entre les indicateurs des variables indépendantes et
les trois types de performance afin de connaitre 1’ensemble des résultats recueillis par la
présente étude. De plus, une entrevue semi-dirigée avec les directeurs de succursales nous
permettrait de vérifier si leurs commentaires correspondent réellement aux résultats obtenus
par le questionnaire. Par ailleurs, les colits entrainés par la distance géographique des
répondants nous empéchent de réaliser ce type de collecte de données. Une autre
proposition future serait d’utiliser un questionnaire semblable, dans les mémes pays que la

présente étude, mais dans un autre secteur d’activités.

Finalement, les résultats de cette étude nous ont permis de forer une partie de la complexité
de I’analyse de la gestion interculturelle des ressources humaines et présentent de bonnes
opportunités de recherches futures. Par sa contribution, elle a amené une avancée théorique
notable dans ce domaine de recherche qui pourra s’avérer utile a plusieurs PME ayant des

succursales a 1’étranger.
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Questionnaire

Phase 1 : General information
1. Name of the institution :

2. Main address of the head office or the regional head

3. Number of branches :

4. Asset of the institution (Specify the currency) :

5. Number of employees :

6. What in the ratio of your employees who are unionized ?

e 0% O
o 1-25% O
o 26-50% O
e 51-75% 0]
e 76-100 % O



Phase Il : Human resource management practices

Instructions: Please find a list of human resource management practices which could be

part of your institution. For each of these selected practices, a statement will

be suggested.

For each statement, draw an « X » on the scale where it best describes the
level of implementation of this particular human resource practice within

your organization.

Nota Bene : 1. You must answer the questions for to the existing branches.

2. The actual questionnaire is related to human resources practices

intended for the non-management employees.

Example :  In your organization, the morning coffee break is :

l 1 1 Y 1 |

I T T rAY T 1

Not at all established Very well established




1.

INCENTIVE INCOME

In your institution,

1.1.

1.2.

1.3.

1.4.

Gain sharing based on the employee’s efficiency is an activity :

Not at all established Very well established

Sharing of a part of the profits among employees is an activity :

Not at all established Very well established

Granting individual bonuses to the best performing employees is an activity :

Not at all established Very well established

Stock-Based Plan is an activity :

Not at all established Very well established




1.5

1.6.

1.7.

1.8.

Stock Option Plan is an activity :

Not at all established

Not at all established

Not at all established

| 1 I !
Very well established
Skilled-Based Pay System is an activity :
| 1 1 l
] 1 1) 1
Very well established
Flexible Benefits is an activity :
| 1 1 |
| I I b
Very well established
Company pension plans is an activity :
l | 1 |
I 1 1 1
Very well established

Not at all established



2.

TRAINING

In your institution,

2.1

2.2

3.

Using specific training programs allowing employees to fulfill the requirements of

their position (e.g. Computer classes) is an activity :

Not at all established Very well established

Using general training program allowing employees to fulfill the future needs of the

organization (e.g. Leadership or communication classes) is an activity :

Not at all established Very well established

RECRUITING

In your institution,

3.1

Looking at external recruitment is an activity:

| 1 1 | |
I ] 1 1 1

Not at all established Very well established




3.2 Looking at outsourcing human resources (e.g. temporary staffing agency for a
specific term) is an activity :

Not at all established Very well established

4. SELECTION

In your institution,
4.1 Using structured tests to properly evaluate the selected candidates (abilities, skills,
personality) is an activity :

F
Not at all established Very well established

4.2 Using structured interviews to properly evaluate the selected candidates (abilities,

skills, personality) is an activity :

Not at all established Very well established




S.

EMPLOYEE’S PERFORMANCE APPRAISAL

In your institution,

5.1

5.2

53

Appraisal of the employee’s performance with a 360 degrees procedure (i.e. carried
out simultaneously by the supervisor, the customers, and the co-workers) is an
activity :

Not at all established Very well established

Appraisal of the employee’s performance by its peers (i.e. only carried out by the co-
workers) is an activity :

Not at all established Very well established

Appraisal of the employee’s performance only by the supervisor is an activity :

Not at all established Very well established




6. WORK ORGANIZATION

In your institution,

6.1 Employee’s involvement in work teams is an activity :

Not at all established Very well established

6.2 Regular consultations with the employees by means of different committees is an

activity :

| l 1 ] |
T T 1 J !

Not at all established Very well established

6.3  Solving problems through project team’s lead by employees is an activity :

| 1 1 ] |
I I i v 1

Not at all established Very well established

6.4 To call upon employees to work in other positions of a similar level on a regular

basis is an activity :

I ] ]
Not at all established Very well established




6.5 To call upon employees to work in other positions of a higher level on a regular basis
1s an activity :

Not at all established Very well established

7. COMMUNICATION

In your institution, sharing with the employees...

7.1 information relating to strategic decisions (e.g. strategic planning, technology

implementation, etc.) is an activity :

Not at all established Very well established

7.2  related financial information (e.g. annual reports, periodical results, etc.) is an
activity :

Not at all established Very well established

7.3  information relating to the new products or services offered by the bank is an activity

] I ] ] ]
T T T J 1

Not at all established Very well established




7.4  information relating to the competition (e.g. competitive products, market share, etc.)

is an activity :

Not at all established

8. JOBSECURITY

In your institution,

Very well established

8.1 To commit to protect employee’s job, despite foreseeable changes, is an activity :

Not at all established

10

Very well established



Phase III : The Institution Performance

Instructions :

Nota Bene :

Here is a list of performance criteria’s regarding your organization. For each

of these criteria, a statement will be suggested.

For each statement, draw an « X » on the scale where it best describe the

level of your organization performance.

Your answers represent an average appraisal of the level of performance for

the branches present at the time in your country.

Example :

How do you evaluate your market share when compared to your competitors

?

LY 1 | |

clearly lower

—7x 1

lower average higher clearly higher

11




1. SOCIAL PERFORMANCE

In comparison with your competitors, how do you evaluate ...

1.1 Your employee’s level of satisfaction ?

1
clearly lower lower average higher clearly higher

1.2 Your employee’s degree of mobilization ?

clearly lower lower average higher clearly higher

1.3  The number of employee’s complaints (or grievances) ?

clearly lower lower average higher clearly higher

1.4 Your employee’s absenteeism rate ?

clearly lower lower average higher clearly higher

1.5 Your labor turnover rate ?

| 1 1 | 1
I I I ' 1

clearly lower lower average higher clearly higher

12



2. ECONOMIC PERFORMANCE

In comparison with your competitors,

2.1 how do you rate your employee’s productivity ?

l 1 1 ] |
T | I

T 1
clearly lower lower average higher clearly higher

2.2 how do you rate your customer’s level of satisfaction ?

clearly lower lower average higher clearly higher

3. FINANCIAL PERFORMANCE

In comparison with your competitors, how do you evaluate...

3.1  Your profitability ?

clearly lower lower average higher clearly higher

13



3.2 Your profit margin ?

3.3 Your shares yield ?

] 1 T L 1
clearly lower lower average higher clearly higher
1 1 { l |
I { 1 v 1
clearly lower lower average higher clearly higher
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