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RESUME 

Dans une economie globale ou 1'innovation, la vitesse et la capacite d'adaptation sont des elements 
cruciaux, les competences des employes, leur motivation ainsi que leur capacite d'adaptation sont 
devenues des enjeux tres importants. A cet egard, bon nombre d'entreprises affirment que leurs employes 
constituent 1'actif le plus important de leur organisation. Paradoxalement toutefois, le departement 
responsable de la gestion des ressources humaines (GRH) est souvent le premier departement qui voit ses 
budgets retranches en contexte de ralentissement economique. Cette dissonance provient en grande partie 
de l'incapacite du departement de GRH a demontrer de quelle facon et dans quelle mesure il peut 
contribuer a hausser la performance de l'entreprise. Du point de vue scientifique, les academiciens 
specialises en GRH n'ont pas encore ete en mesure de demontrer que cette GRH peut influencer les 
resultats financiers d'une organisation. A cet effet, de nombreuses etudes portant sur le lien entre la GRH 
et la performance organisationnelle ont ete conduites jusqu'a present, mais encore aucune n'a ete a meme 
de demontrer un lien de causalite. 

De ce fait, l'objectif de notre recherche est de permettre de comprendre davantage quels sont les liens qui 
unissent les variables « GRH » et « performance organisationnelle ». A cet effet, nous avons etudie cette 
relation a travers un modele integrant la performance sociale interne a titre de variable mediatrice. La 
representation de la performance sociale interne repose sur le modele de Morin et al. (1994), qui se veut 
un modele de performance organisationnelle reconnu et qui permet de mesurer a travers une de ses 
dimensions les comportements des employes a travers les organisations. La « GRH » a ete apprehendee 
dans une perspective universaliste et sa conceptualisation s'articule a partir du modele AMO qui permet 
une categorisation des pratiques RH selon que ces dernieres ont pour objet d'accroitre les competences 
des employes (A pour abilities), d'accrottre la motivation des employes (M pour motivation) ou 
d'enrichir les taches des employes (O pour opportunities to participate). Nous avons innove a travers 
cette etude en integrant une categorie particuliere au modele AMO, soit les pratiques ayant pour objet 
l'amelioration du bien-etre des employes (B pour bien-etre) ou si Ton prefere les pratiques ayant pour but 
de faciliter la conciliation travail-vie personnelle des employes. Le modele AMO a done ete renouvele en 
modele AMOB. Enfin, la variable dependante « performance economique » s'apprehende selon deux 
dimensions a savoir la perspective comptable qui symbolise le rendement passe de l'entreprise ainsi que 
la perspective financiere qui integre la notion de risque d'entreprise. 

La presente etude est conduite selon une strategic quantitative ou le mode d'investigation privilegie 
repose sur une enquete par questionnaire en ligne (Internet) pour ce qui est de la mesure des pratiques RH 
et des comportements humains (performance sociale au niveau organisationnel). Une seconde methode de 
recherche, soit l'analyse de donnees (etats financiers et cours boursiers), a ete utilisee en regard de la 
mesure du concept « performance economique ». Notre population cible est composee des entreprises 
publiques canadiennes cotees au Toronto Stock Exchange (TSX). Un taux de reponse de 5% a ete 
enregistre dans le cadre de cette etude et cela, a travers les 420 entreprises multisectorielles sollicitees. 

Nous avons opte pour un design de recherche de type retrospectif ou les pratiques RH ont ete mesurees en 
lien avec l'etendue des pratiques qui prevalait en 2004 et en 2008. La performance sociale est reliee aux 
resultats humains enregistres en 2006 et la performance economique est evaluee a partir des resultats 
financiers associes a l'annee 2007, Ceci afin de mieux comprendre si e'est la performance economique de 
l'entreprise qui dicte l'adoption des pratiques RH ou si ce n'est pas plutot l'inverse, e'est-a-dire les 
diverses pratiques RH qui influencent le niveau de performance economique de 1'organisation. 

Les resultats de cette recherche montrent que les pratiques RH associees au developpement du bien-etre 
des employes, telles que les pratiques relatives a I'amenagement du temps de travail et les pratiques 
favorisant la preparation a la retraite, represented les seules pratiques qui ont un impact sur la 
mobilisation (+), le climat de travail (-) et le rendement des salaries (+) et que ce rendement a, a son tour, 
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une influence positive sur le niveau de performance comptable des entreprises. Au niveau du phenomene 
de double causalite etudie, les pratiques pour accroitre le bien-etre influencent davantage le rendement 
des employes (+) et le climat de travail (-), alors que ces derniers influencent l'adoption de ces pratiques 
dans une moindre mesure (causalite inversee). Cette etude tend a demontrer que l'introduction de la 
performance sociale interne a titre de variable mediatrice permet de mieux evaluer l'impact potentiel des 
pratiques ayant pour objet l'accroissement du bien-etre des employes sur la performance comptable et 
cela, par le biais du rendement des salaries. Cependant, nous n'avons pas ete en mesure d'apprecier ce 
phenomene a travers les indices globaux de « GRH », de « performance sociale » et de « performance 
economique ». 

Finalement, cette etude met en exergue l'importance que revet la methodologie utilisee alors que, selon le 
type de design utilise (retrospectif ou coupe transversale), l'influence de la GRH sur la performance 
sociale et economique varie enormement. A ce titre, les resultats sont a l'effet que la performance sociale 
et economique agit davantage a titre de determinant de la GRH a travers le modele AMO que l'inverse. 
Ainsi, les entreprises opteraient pour des pratiques de GRH ayant pour but d'accrottre les competences et 
la motivation de leurs employes en lien avec leurs niveaux de performance sociale et economique 
enregistres. 
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La realisation de cette recherche represente pour moi le debut d'une deuxieme 

carriere associee au monde de la gestion des ressources humaines. Ayant travaille 

pendant plus de dix ans dans le domaine du financement des entreprises, ce projet de 

recherche vise a construire un pont entre ces deux univers qui semblent si 

diametralement opposes : la gestion des ressources humaines et la finance. 

Ayant ete directeur de comptes au sein de differentes institutions financieres, je me 

suis souvent interrogee, au meme titre que mes collegues, a savoir : qu'est-ce qui fait en 

sorte qu'une entreprise performe plus qu'une autre? La multitude d'entreprises 

rencontrees m'a certainement aiguillee sur une piste : le facteur humain n'est pas 

etranger a cette reussite. En effet, j 'ai ete a meme de constater que 1'ambiance qui se 

degage a la visite d'une entreprise peut etre bien souvent un bon predicateur des 

resultats financiers qui s'en suivent. Dans quelle mesure les gens ont a coeur 

l'entreprise? De quelle fagon les employes sont-ils traites et diriges? Les reponses a ces 

questions se repercuteront d'une fagon ou d'une autre sur la performance de 

l'entreprise. 
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D'autre part, alors que le phenomene de penurie de main-d'oeuvre se fait de plus en 

plus ressentir aupres de nos entreprises et qu'elles doivent, en ce sens, travailler de plus 

en plus fort pour attirer et maintenir une main-d'oeuvre competente, la gestion du 

facteur humain est une activite que nous allons devoir mieux comprendre, et cela, a tres 

court terme. Cette recherche a done comme ambition de rallier le monde tres cartesien 

de la finance a l'univers plus subjectif des ressources humaines en tentant de mieux 

comprendre comment la gestion des ressources humaines peut avoir un impact 

significatif sur les resultats financiers d'une entreprise. 



TABLE DES MATIERES 

RESUME II 

REMERCIEMENTS IV 

AVANT-PROPOS VI 

TABLE DES MATIERES VIII 

LISTE DES TABLEAUX XIII 

LISTE DES FIGURES XV 

INTRODUCTION 17 

CHAPITRE I : CONTEXTE THEORIQUE 5 

1.1. L A GESTION DES RESSOURCES HUMAINES ( G R H ) 6 

1.1.1. SON EVOLUTION 6 

1.1.2. SA DEFINITION 8 

1.1.3. SA REPRESENTATION 11 

1.1.3.1. Le concept de la GRH chez les academiciens en general 11 

1.1.3.2. Le concept de la GRH chez les specialistes de la relation : GRH-performance 

organisationnelle 15 

1.1.4. LES THEORIES EN GRH 19 

1.1.4.1. Les trois categories de theories de GRH selon Guest 21 

1.1.4.2. Les trois approches de Delery & Doty 24 

1.1.4.2.1. L'approche de la contingence 25 

1.1.4.2.2. L'approche configurationnelle ou architecturale 28 

1.1.4.2.3. L'approche universaliste 29 

1.1.5. Les theories sous-jacentes 32 

1.1.5.1. La theorie des ressources 33 

1.1.5.2. LemodeleAMO 35 

1.1.6. L'OPERATIONNALISATION DE LA GRH. 40 

1.1.6.1. La nature des pratiques 41 

1.1.6.2. Le type de mesure des pratiques 42 

1.2. LA PERFORMANCE 45 

1.2.1. SA REPRESENTATION 45 



ix 

1.2.1.1. Le modele de Morin el al. (1994) 48 
1.2.1.2. La chaine causale de performance 49 

1.2.2. SAMESURE 57 
1.2.2.1. La performance financiere (perspective comptable) 51 
1.2.2.2. La performance financiere (perspective au marche) 54 
1.2.23. La performance sociale ou les resultats relies aux RH 55 

1.3. LE LIEN GRH-PERFORMANCE 58 

1.3.1. PRINC1PAUX RESULTATS 58 

1.3.2. CRITIQUES EN REGARD DE LA METHODOLOGIE 60 

1.3.3. CRITIQUES SUR LE MANQUE DETHEORISATION DU LIEN 61 

1.3.4. LES MODELES PROPOSES POUR EXPLIQUER LE MECANISME 62 

1.3.4.1. Le modele synthese de Paauwe et Richardson 64 
1.3.4.2. Le modele causal standard du lien GRH-performance de Boselie et al 66 

CHAPITRE II: PROBLEMATIQUE ET CADRE CONCEPTUEL 69 

2.1. PROBLEMATIQUE MANAGERIAL̂  70 

2.2. MODELE CONCEPTUEL DE RECHERCHE 72 

2.2.1. La variable independante : la GRH 76 

2.2.2. La variable mediatrice : la performance sociale 82 

2.2.3. La variable dependante : la performance economique 84 

2.2.4. Les variables de controle 86 

2.3. QUESTION DE RECHERCHE 87 

2.4. PROPOSITIONS DE RECHERCHE 88 

2.5. OBJECTIFS DE LA RECHERCHE 90 

2.6. LE MODELE GLOBAL DE RECHERCHE 92 

CHAPITRE III: CADRE METHODOLOGIQUE 93 

3.1. PARADIGME DE RECHERCHE 94 

3.2. TYPE DE RECHERCHE 94 



X 

3.3. OBJECTIFS DE RECHERCHE 95 

3.4. STRATEGIE ET METHODES DE RECHERCHE 95 

3.5. LAMESURE 96 

5.5.7. Mesure de la GRH 97 

3.5.2. Mesure de la performance sociale 103 

3.5.3. Mesure de la performance economique 108 

3.5.4. Mesure des variables de controle 110 

3.5.5. Moment de la mesure Ill 

3.6. LA COLLECTE DE DONNEES 114 

3.6.1. Population cible 775 

3.6.2. Echantillon 777 

3.6.3. Methode de collecte de donnees 777 

3.7. ANALYSE DES DONNEES 118 

3.8. CONSIDERATIONS SUR LA VALIDITE DE LA RECHERCHE 119 

3.8.1. Validite interne 779 

3.8.2. Validite externe 720 

3.8.3. Fiabilite de I'etude 720 

3.9. QUELQUES CONSIDERATIONS ETHIQUES 121 

CHAPITRE IV : PRESENTATION ET ANALYSE DES RESULTATS 122 

4 . 1 . DEROULEMENT DE LA COLLECTE DE DONNEES 123 

4 .2 . CARACTERISTIQUES DES ENTREPRISES DEL'ECHANTILLON 128 

4.3. PRESENTATION DES RESULTATS 130 

4.3.1. Pratiques de GRH 131 
4.3.1.1. Developpement des competences 132 
4.3.1.2. Enrichissement des taches 134 
4.3.1.3. Accroissement de la motivation 135 
4.3.1.4. Accroissement du bien-etre 137 
4.3.1.5. Indice global de GRH 139 



xi 

4.3.2. Performance sociale 142 

4.3.2.1. Critere 1 : Mobilisation 144 

4.3.2.2. Critere 2 : Climat de travail 145 

4.3.2.3. Critere 3 : Rendement des employes 147 

4.3.2.4. Indice global de performance sociale 148 

4.3.3. Performance economique 149 

4.3.3.1. Critere 1 : Performance comptable 150 

4.3.3.2. Critere 2 : Performance au marche 151 

4.3.3.3. Indice global de performance economique 154 

4.4. ANALYSE DES RESULTATS 155 

4.4.1. Presentation des correlations 155 

4.4.1.1. Correlations intravariables 157 

4.4.1.1.1. Correlation entre les pratiques de GRH 157 

4.4.1.1.2. Correlation entre les criteres de performance sociale 159 

4.4.1.1.3. Correlations entre les criteres de performance economique 160 

4.4.1.2. Correlations avec variables de controle 161 

4.4.1.2.1. Correlation entre les pratiques de GRH et les variables de controle 161 

4.4.1.2.2. Correlation entre la performance sociale et les variables de controle 164 

4.4.1.2.3. Correlation entre la performance economique et les variables de controle 166 

4.4.1.3. Correlations intervariables 167 

4.4.1.3.1.1. Correlations entre les pratiques de GRH et la performance sociale 167 

4.4.1.3.1.2. Correlations entre la performance sociale et la performance economique 169 

4.4.1.3.1.3. Correlations entre les pratiques de GRH et la performance economique 170 

4.5. INTERPRETATION DES RESULTATS 171 

4.5.1. Lien entre les pratiques de GRH et la performance sociale 175 

4.5.2. Lien entre la performance sociale et la performance economique 186 

4.5.3. Lien entre pratiques de GRH et la performance economique 192 

CHAPITRE V : DISCUSSION 195 

5.1. MODELE DE RECHERCHE 196 

5.2. DESIGN DE RECHERCHE 207 

5.3. CONTRIBUTIONS PRATIQUES 209 

5.4. CONTRIBUTIONS SCIENTIFIQUES 211 



xii 

CONCLUSION 215 

REFERENCES BIBLIOGRAPHIQUES 226 

ANNEXES 237 

ANNEXE A :CERTIFICATSD'ETHIQUE 238 

ANNEXE B : COURRIELS D'lNVITATION AUX DRI 241 

ANNEXE C : LETTRE D'INVITATION AUX DRH 244 

ANNEXE D: QUESTIONNAIRE 247 

ANNEXE E: CLASSIFICATION DES INDICATEURS 258 

ANNEXE F: TABLE DES VALEURS CRITIQUES / COEFFICIENT DE SPEARMAN 269 



LISTE DES TABLEAUX 

Tableau 1: Typologie des recherches realisees en GRH 12 

Tableau 2 : Synthese quantitative des etudes repertoriees 17 

Tableau 3 : Divers types d'indicateurs de pratiques RH 43 

Tableau 4 : Dimensions et criteres de performance repertories a travers les cinq modeles 

de performance 47 

Tableau 5: Dimensions et criteres de performance organisationnelle 49 

Tableau 6 : Groupe d'indicateurs permettant d'evaluer la performance financiere 52 

Tableau 7 : Indicateurs de performance financiere utilises 54 

Tableau 8 : Indicateurs de resultats RH utilises 57 

Tableau 9 : Synthese des informations evaluees, des sources et des echelles 

correspondantes pour les pratiques de GRH 99 

Tableau 10 : Synthese des pratiques RH evaluees et leur origine 101 

Tableau 11 : Indicateurs de performance sociale 104 

Tableau 12 : Synthese des informations evaluees, des sources et des echelles 

correspondantes pour la performance sociale 106 

Tableau 13 : Synthese des informations evaluees, des sources et des echelles 

correspondantes pour la performance economique 110 

Tableau 14 : Synthese des informations evaluees, des sources et des echelles 

correspondantes pour les variables de controle 110 

Tableau 15 : Synthese de la collecte de donnees - Courriels aux DRI 125 

Tableau 16 : Synthese de la collecte de donnees - Lettres aux DRH 127 

Tableau 17 : Repartition des entreprises de l'echantillon 130 

Tableau 18 : Statistiques descriptives - Pratiques associees au developpement des 

competences 133 

Tableau 19 : Statistiques descriptives - Pratiques associees a l'enrichissement des taches 

135 



XIV 

Tableau 20 : Statistiques descriptives - Pratiques associees a l'accroissement de la 

motivation 137 

Tableau 21 : Statistiques descriptives - Pratiques associees a l'accroissement du bien-

etre des employes 139 

Tableau 22 : Synthese des statistiques descriptives- 140 

Tableau 23 : Evolution des pratiques de GRH 141 

Tableau 24 : Resultats des tests de correlation - Categories de pratiques de GRH 159 

Tableau 25 : Resultats des tests de correlation - Criteres de performance sociale 160 

Tableau 26 : Resultats des tests de correlation - Criteres de performance economique 

161 

Tableau 27 : Resultats des tests de correlation - Pratiques de GRH et variables de 

controle 163 

Tableau 28 : Resultats des tests de correlation -Performance sociale et variables de 

controle 165 

Tableau 29 : Resultats des tests de correlation - Performance economique et variables de 

controle 166 

Tableau 30 : Resultats des tests de correlation - Pratiques de GRH (2004) et 

performance sociale (2006) 168 

Tableau 31 : Resultats des tests de correlation - Performance sociale (2006) et 

performance economique (2007) 169 

Tableau 32 : Resultats des tests de correlation - Pratiques de GRH (2004) et 

performance economique (2007) 170 



LISTE DES FIGURES 

Figure 1: Approche de la contingence 26 

Figure 2: Approche configurationnelle 28 

Figure 3: Approche universaliste 30 

Figure 4: Modele general sur le comportement des employes 39 

Figure 5 : Le modele de performance 50 

Figure 6 : Les dimensions du developpement durable 56 

Figure 7 : Le modele synthese de Paauwe et Richardson 65 

Figure 8 : Le modele causal standard du lien GRH-performance 66 

Figure 9 : Sommaire de notre modele de recherche 76 

Figure 10 : Representation de la variable independante : la GRH 81 

Figure 11 : Modele partiel de recherche integrant GRH et performance sociale 84 

Figure 12 : Modele partiel de recherche integrant performance sociale et performance 

economique 86 

Figure 13 : Modele de recherche GRH-performance 92 

Figure 14 : Design retrospectif utilise pour la cueillette de donnees 113 

Figure 15 : Correlations significatives a travers le modele a 1'etude 172 

Figure 16 : Correlations entre les pratiques de GRH ayant pour but d'accroitre les 

competences et celles ayant pour objet l'accroissement du bien-etre des employes.... 174 

Figure 17 : Correlations entre les pratiques de GRH en 2004 et la performance sociale 

en 2006 176 

Figure 18 : Relation commune du facteur age de l'entreprise avec les pratiques de GRH 

pour accroitre le bien-etre des employes, leur rendement et le climat de travail 181 

Figure 19 : Correlations a travers le modele integrant les pratiques de GRH en 2008.185 

Figure 20 : Correlations entre la performance sociale en 2006 et la performance 

economique de 2007 187 



XVI 

Figure 21 : Relation commune du facteur taille de l'entreprise avec la performance 

sociale et la performance comptable 192 

Figure 22 : Correlations entre pratiques de GRH/performance sociale/performance 

economique 194 

Figure 23 : Effets et determinants des pratiques de bien-etre deployees 202 



INTRODUCTION 

De nos jours, le phenomene de penurie de main-d'oeuvre se fait de plus en plus 

ressentir aupres de nos entreprises et elles doivent, en ce sens, travailler davantage pour 

attirer et maintenir une main-d'ceuvre competente. De plus, l'environnement tres 

competitif dans lequel operent les organisations force ces dernieres a exiger de leurs 

employes qu'ils contribuent plus que jamais a leur rentabilite. Paradoxalement toutefois, 

le departement de GRH au sein des organisations est tres souvent le premier 

departement qui voit ses budgets retrenches lors de periodes de ralentissement 

economique. Ce paradoxe souleve de multiples questionnements. 

A cet effet, nous pouvons constater que, bien que la gestion des ressources 

humaines soit aujourd'hui une science bien implantee dans le domaine de 

1'administration, cette specialisation souffre encore d'un manque de credibilite ou est 

encore mal comprise par les autres departements ou meme par la direction des 

entreprises. On reproche tres souvent, par exemple, a ce departement d'exercer une 

«science molle», qui reussit tres difficilement a demontrer sa valeur ajoutee 
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contrairement aux autres departements qui y parviennent beaucoup plus aisement. Le 

departement RH, qui n'est pas en mesure de demontrer de quelle facon il agit sur la 

performance, perd ainsi son statut strategique et est a cet effet moins credible et 

influent. Au niveau global, c'est la discipline meme de la GRH qui voit sa reputation 

entachee. 

La contribution du capital humain a la performance des entreprises demeure 

intuitive tout autant que la contribution des departements responsables de leur gestion. 

Force est de constater que cette valeur ajoutee est tres difficile a mesurer. Tellement 

d'elements peuvent influencer la performance d'une entreprise qu'il est en l'occurrence 

tres difficile de quantifier 1'impact du capital humain sur cette dite performance. La 

presente recherche vise done a repondre a la question suivante : est-ce que le modele 

integrant la performance sociale a titre de variable mediatrice explique mieux le lien 

entre GRH et performance economique que le simple modele compose des seules 

variables GRH et performance economique? La reponse a cette question permettra de 

determiner l'utilite et la pertinence d'un modele exploratoire pour mesurer le lien GRH-

performance et arriver ainsi a mieux comprendre le mecanisme qui s'opere entre les 

deux variables. 

Pour parvenir a determiner l'influence que peut avoir la GRH sur la performance 

organisationnelle, nous avons effectue un examen approfondi de la litterature. Nous 

avons en premier lieu defini le concept de la GRH en debutant par un bref recit 

historique de cette GRH au sein des organisations. Nous avons par la suite defini le 
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concept de la performance organisationnelle. Enfin, nous avons examine quel etait 

l'avancement de la connaissance au sujet du lien unissant la GRH a la performance 

organisationnelle. Le resume de cette revue de la litterature apparait au chapitre 1. 

A la suite de cette premiere etape, nous avons ete en mesure d'identifier quelles 

etaient les avenues potentielles a emprunter dans le cadre de la relation GRH-

performance. Cette demarche est presentee a travers le deuxieme chapitre. C'est 

egalement a ce chapitre que nous traiterons des questions et objectifs associes a cette 

recherche. 

Une fois le modele theorique elabore, nous nous sommes positionnes quant a la 

meilleure facon d'operationnaliser ce modele, et cela, compte tenu des restrictions 

budgetaires et du court delai devolu a cette etude. Nous avons opte pour une strategie 

quantitative ou une enquete par questionnaire a ete privilegiee pour examiner les 

pratiques RH et les comportements humains (performance sociale) au niveau des 

organisations. Une seconde methode de recherche, soit 1'analyse de donnees, nous a 

permis d'evaluer, objectivement cette fois, le niveau de performance economique a 

partir des etats financiers des repondants. La methodologie de recherche empruntee est 

decrite en detail au chapitre trois. 

L'ensemble des resultats emanant de cette etude figure au chapitre suivant, soit au 

chapitre quatre. C'est a travers ce chapitre que nous avons dans un premier temps 

presente les resultats associes a cette etude pour ensuite proceder a leur analyse et 
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interpretation. Finalement, le dernier chapitre porte sur la discussion des resultats alors 

que nous avons integre 1'ensemble des parties pour mettre en lumiere les principaux 

apports pratiques et theoriques associes a cette etude. 



CHAPITRE I : 

CONTEXTE THEORIQUE 

Le cadre theorique a pour but de rassembler les assises a la base du modele qui sera 

etudie a travers la presente recherche. Le chapitre est compose de trois parties 

distinctes : la gestion des ressources humaines (GRH), la performance et le lien entre la 

GRH et la performance. 
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1.1. LA GEST10NDES RESSOURCES HUMAINES (GRH) 

A travers la presente section, nous allons definir le concept de la GRH. Pour y 

parvenir, nous allons reconstituer l'origine et 1'evolution de la GRH au sein des 

entreprises au cours du siecle dernier. Nous presenterons ensuite les principales theories 

en lien avec ce concept. 

1.1.1. SON EVOLUTION 

La revue de l'historique de la GRH au coeur des organisations nous permettra de 

bien integrer les nuances de sa representation. De plus, cet exercice situera notre 

recherche face a l'epistemologie empruntee. Attardons-nous done immediatement a ce 

recit. 

Au tout debut du siecle, aucun departement particulier de l'organisation n'etait 

specifiquement relie a la gestion des employes ou, si Ton prefere, a la GRH. Cette 

gestion etait tout de meme assuree par les contremaitres et ces derniers entretenaient des 

relations «paternalistes» avec les travailleurs (Pozzebon, Coiquaud, Gosselin et 

Chenevert, 2007). 

A partir de la Seconde Guerre mondiale, l'industrialisation conduisit a une 

production de masse qui necessita l'embauche et la gestion d'une main-d'oeuvre 
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beaucoup plus nombreuse. C'est a compter de ce moment que le poste de « specialiste 

du personnel » vit le jour dans les grandes entreprises canadiennes avec bien souvent 

l'apparition d'un departement relie aux personnels. Ce specialiste avait alors pour 

principales fonctions la selection, la formation et la remuneration du personnel 

(Pozzebon et al, 2007). 

Durant les deux decennies subsequentes (1950-1960), une periode de 

syndicalisation massive des travailleurs entraina l'arrivee d'une nouvelle specialisation 

au sein des departements RH, soit les « specialistes des relations industrielles ». Ces 

derniers etaient responsables de la negotiation et de l'administration des conventions 

collectives. Ce poste etait alors beaucoup plus prestigieux que celui de specialiste du 

personnel (Pozzebon et al, 2007). 

Au debut des annees 1970, la naissance de l'ecole de pensee des relations humaines 

et ses adeptes convenaient que «les individus ont plusieurs besoins et que le travail 

n'est pas seulement un moyen de gagner son pain, mais aussi un moyen d'apprendre, de 

se developper et de s'accomplir » (Morin, Savoie et Beaudin, 1994, p.22). A partir de ce 

moment, plusieurs pratiques RH furent instaurees dans les entreprises afin de repondre a 

ces « nouveaux » besoins de developpement et d'accomplissement des employes. Ce 

changement majeur permit au poste de specialiste du personnel de reprendre du galon 

par rapport a celui de specialiste des relations industrielles. 
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Ensuite, les annees 1980 et 1990 furent marquees par deux phenomenes majeurs : 

une acceleration des changements dans 1'environnement des entreprises rendue 

necessaire avec la mondialisation des marches et le besoin de creer de nouvelles 

competences chez les employes (Bayad, Arcand et Arcand, 2001). 

Ce tournant historique modifia la representation traditionnelle de la GRH en lui 

conferant un role plus strategique. Dans ce contexte, Bayad et al. (1988), proposent que 

« les ressources humaines constituent un element essentiel a la competitivite et a la 

performance organisationnelle » (p.5). Ainsi, Guerin, Le Louarn et Wils (1988), a 

l'instar de plusieurs auteurs en GRH, proposent: 

«En influengant les effectifs, les competences et les 
comportements des ressources humaines, les pratiques de 
gestion des ressources humaines constituent l'un des principaux 
leviers dont dispose 1'organisation pour developper ses atouts 
concurrentiels et assurer son succes » (p. 670). 

1.1.2. SA DEFINITION 

A travers le bref recit presente ci-haut, nous constatons que la definition meme du 

concept de la GRH a evolue au fil du temps. A cet effet, 1'article de Marciano (1995) 

qui relate les origines et le developpement de la discipline fait emerger trois grandes 

families de definitions entourant le concept de la GRH. 
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Selon la premiere famille de definitions proposee par Marciano (1995), la presence 

de la GRH au sein des organisations serait «une fagon sophistiquee d'eviter la 

syndicalisation des employes et une maniere deguisee de controler les employes » 

(p.226). Les tenants de cette ecole refusent de croire que les travailleurs et l'entreprise 

peuvent avoir de quelconques interets en commun. Toujours selon Marciano, la seconde 

famille de definitions associe la GRH au role de specialiste du personnel et ne tient done 

aucunement compte de revolution du role de la GRH au sein des entreprises. Au fil du 

temps, certains chercheurs, dont Henneman, Herbert et Gerhard (1980), se sont 

identifies a cette definition. Enfin, Marciano propose que, selon la troisieme categorie 

de definitions plus moderne, la GRH soit une fonction generate de gestion dont le 

mandat est de comprendre, de maintenir, de developper, d'utiliser et d'integrer les 

individus dans leur lieu de travail. Cette gestion d'une categorie specifique de 

ressources, soit les ressources « humaines », serait tout aussi importante pour le bien de 

l'organisation que la gestion d'autres genres de ressources qu'elles soient materielles, 

financieres ou autres. Selon cette derniere definition, les employes ont de la valeur et ne 

sont pas une depense qu'il faut minimiser. Parmi les pionniers de cette conception, nous 

retrouvons entre autres Drucker (1954). D'autres chercheurs ont emboite le pas dans 

cette direction et, bien qu'il soit impossible de tous les nommer ici, nommons seulement 

le tres connu Beer (1984). 

Inevitablement, la presente recherche s'inscrit dans cette derniere famille de 

definitions alors que la gestion des ressources humaines, selon son appellation actuelle, 
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repose sur l'approche « ressources humaines » qui present une complementarite entre la 

satisfaction des besoins humains et les objectifs organisationnels (St-Onge, 1998). 

Maintenant que nous nous sommes prononces sur la categorie de definitions qui 

represente le mieux la GRH a travers la presente recherche, regardons de plus pres 

quelle definition particuliere nous pouvons donner au concept en soi. Pour y parvenir, 

nous nous en tiendrons a la presentation d'une definition prudente davantage axee sur 

les differents aspects que couvre le travail de gestion des ressources humaines plutot 

que sur les resultats ou objectifs presumes dudit travail. Ce choix vient du fait que, bien 

que plusieurs chercheurs proclament les effets positifs de la GRH sur la performance 

organisationnelle, aucun d'entre eux n'a encore ete en mesure de demontrer un lien de 

causalite entre ces deux concepts, d'ou l'interet pour la presente etude. En ce qui a trait 

done a la nature du travail associe a la GRH, nous presentons deux definitions : 

«La gestion des ressources humaines se presente comme 
l'ensemble des activites d'acquisition, de developpement et de 
conservation des ressources humaines visant a fournir aux 
organisations de travail une main-d'oeuvre productive, stable et 
satisfaite » (Belanger, 1988, p.5). 

« La GRH est un terme utilise pour representer cette partie des 
activites de 1'organisation associee au recrutement, au 
developpement et a la gestion de ses employes » (Wall et Wood, 
2005, p.430). 

L'execution de ces activites diverses se concretise par l'adoption de plusieurs 

politiques et pratiques touchant les employes. Ainsi, il appert que la plupart des etudes 
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conduites dans le domaine de la GRH s'interessent, de fa§on large, a la selection des 

differentes pratiques et politiques que les organisations font a travers la multitude de 

possibilites disponibles en matiere de gestion des employes (Boxall et Purcell, 2003). A 

cet effet, la prochaine section portera sur ces differentes etudes conduites dans les 

organisations en regard des pratiques RH adoptees. 

1.1.3. SA REPRESENTATION 

Nous exposerons de quelle fa§on les auteurs specialises en ressources humaines se 

sont represents le concept de la GRH a travers l'ensemble des etudes realisees a ce jour. 

Ensuite, nous mettrons 1'accent du cote des chercheurs specialises dans la relation 

GRH-performance. 

1.1.3.1. Le concept de la GRH chez les academiciens en general 

Afin de representer la GRH et compte tenu de la multitude d'etudes realisees en 

GRH a ce jour, nous allons avoir recours a la typologie des travaux en GRH proposee 

par Wright et Boswell (2002) qui permet de classifier les differents champs de 

recherche en GRH. 

A la lecture du tableau 1, nous constatons que la typologie de Wright et Boswell 

est composee de deux distinctions importantes. Dans un premier temps, les etudes 
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conduites en GRH sont differenciees entre dies : nous retrouvons celles qui portent sur 

une simple pratique RH et celles qui portent sur une multitude de pratiques. D'autre 

part, les etudes sont aussi regroupees selon leur niveau d'analyse, soit celles qui 

etudient la GRH au niveau de l'individu et celles qui le font au niveau organisationnel. 

Tableau 1: Typologie des recherches realisees en GRH 
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Nombre de pratiques RH 

• .Multiples; . 

Unite d'analyse : pratiques RH multiples 
Niveau d'analyse: organisation 

• Gestion strategique RH 
• Pratiques de mobilisation1 

d) 

Unite d'analyse : pratiques RH multiples 
Niveau d'analyse : individus 

• Contrat psychologique 

c) 

';•:•.. Simple.:" 

Unite d'analyse : pratique RH individuelle 
Niveau d'analyse : organisation 

• Fonction isolee 
(ex.: remuneration, recrutement, etc.) 

b) 

Unite d'analyse : pratique RH individuelle 
Niveau d'analyse : individus 

• Approche traditionnelle/GRH 
• Psychologie industrielle 

a) 

Adapte de Wright et Boswell (2002) 

a) Champ d'etudes portant sur une seule pratique RH au niveau des individus 

Traditionnellement, les toutes premieres etudes se sont concentrees sur le champ 

d'etudes a) alors que ces etudes ont explore comment une pratique RH pouvait 

accroitre la productivite, la qualite ou la satisfaction des individus. Un large volume 

Le terme « mobilisation » est utilise par les chercheurs quebecois et francais pour decrire les 
pratiques de GRH qui permettent d'avoir un avantage concurrentiel. Les chercheurs anglo-saxons 
utilisent pour leur part les termes suivants : «high-involvement », «high-commitment», «high 
performance » (Barraud-Didier, Guerrero, et Igalens, 2003). 
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d'etudes s'est accumule dans cette sphere au cours des annees (Gerhart, 2005; Wright 

et Boswell, 2002). Ce champ d'etudes s'inscrit dans les spheres de la psychologie 

industrielle ou organisationnelle. Or, comme le faisait remarquer Schneider (2003), 

etonnamment les resultats de ce genre d'etudes ne se sont pas etendus au niveau 

organisationnel ou il aurait ete interessant de savoir comment cette productivite, cette 

qualite ou cette satisfaction des employes a un impact sur l'organisation. Schneider 

ajoute que cette omission est etrange alors que ces etudes ont majoritairement ete 

conduites a une epoque ou les chercheurs bien connus tels que Argyris, Likert et 

McGregor proposaient que la satisfaction des employes se refletait au niveau de 

l'efficience organisationnelle. En somme, Schneider deplore le fait qu'a travers ce 

champ d'etudes, les consequences des attitudes et performances des individus n'aient 

jamais ete etudiees au niveau de l'organisation. A l'instar de Schneider, les auteurs de 

la typologie, Wright et Boswell, regrettent, comme nous le verrons plus loin, le manque 

de croisement entre les resultats des differents champs d'etudes. 

b) Champ d'etudes portant sur une seule pratique RH au niveau de l'organisation 

Pour sa part, le cadran b) est compose des etudes qui s'interessent a la relation qui 

existe entre une pratique RH isolee et la performance au niveau de l'organisation. Ici, 

plusieurs pratiques peuvent etre etudiees, mais lorsque c'est le cas, elles se regroupent 

toutes sous une seule et meme fonction, par exemple plusieurs pratiques ayant pour 

objet la remuneration ou le recrutement des employes. II y a beaucoup moins d'etudes 

qui s'inscrivent dans ce champ, puisqu'avec les annees, il semble de plus en plus y 
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avoir un consensus voulant que Ton doive examiner plusieurs pratiques associees a 

diverses categories plutot qu'une seule pratique prise de fagon isolee (Wright et 

Boswell, 2002). 

c) Champ d'etudes portant sur plusieurs pratiques RH au niveau des individus 

Devant la tendance a etudier l'effet des pratiques en grappe, plusieurs auteurs 

s'interessent a l'impact que peuvent avoir plusieurs pratiques RH sur les individus 

(cadran c). Dans cette categorie de recherche, nous retrouvons, entre autres, les etudes 

portant sur les effets des pratiques RH sur le contrat psychologique qui lie les employes 

aux employeurs. Ce champ d'etudes s'interesse aux perceptions des individus en regard 

des pratiques RH adoptees. 

d) Champ d'etudes portant sur plusieurs pratiques RH au niveau de V organisation 

Enfin, le cadran d) qui figure au tableau 1 a vu son nombre d'etudes croitre de 

facon exponentielle au cours des dernieres annees. Ce champ d'etudes s'interesse a la 

relation qui existe entre les differentes pratiques RH deployees par une entreprise et sa 

performance. Ce cadran inclut les etudes reliees au concept de la gestion strategique 

des ressources humaines (GSRH) ainsi qu'aux pratiques de mobilisation qui s'y 

rattachent. Nous reviendrons en detail sur ces notions plus loin, mais deja nous 

pouvons dire que ce champ d'etudes a comme principal objectif de demontrer 

l'influence positive que peut avoir la GRH au niveau de l'organisation. La presente 

etude s'inscrit dans ce cadran. 
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Tel que mentionne precedemment, les auteurs de cette typologie ont fortement 

suggere aux futurs chercheurs de transcender les barrieres et de jumeler les 

connaissances dans chacun des domaines afin de faire avancer la connaissance sur le 

lien entre la GRH et la performance organisationnelle. A cet effet, ils proposent, entre 

autres, de faire une recherche a multiples niveaux, c'est-a-dire aupres des individus et 

des organisations. Or, tel que Wright et Boswell (2002) le mentionnent, compte tenu de 

certaines considerations techniques, ce jumelage peut s'averer difficile a 

operationnaliser de facon empirique : 

«When cross-organizational research is designed, researchers 
find it easier to identify one or a small number of respondents, 
but not a large number of internal respondents across multiple 
organizations^ (p.266). 

On voit done que, meme si ce type de croisement est souhaitable, dans les faits, il 

peut s'averer tres difficile de faire une recherche au niveau des individus a travers 

plusieurs organisations. 

1.1.3.2. Le concept de la GRH chez les specialistes de la relation : GRH-
performance organisationnelle 

Les champs d'etudes identifies comme etant les cadrans c) et d) dans la typologie 

de Wright et Boswell sont couramment designes dans les ecrits comme etant le 

domaine d'etudes portant sur le «lien GRH-performance ». A partir de maintenant, 
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nous allons nous concentrer sur ce champ specifique en regard de la representation de 

la GRH. II est a noter que nous ne traiterons toutefois pas ici de la performance ou de 

Feventuel lien qui peut s'operer entre la GRH et la performance, car ces sujets feront 

l'objet des deuxieme et troisieme parties de ce chapitre. Nous nous concentrerons 

toujours sur 1'apprehension du concept de la GRH mais de facon plus precise, c'est-a-

dire au cceur des etudes s'interessant au lien GRH-performance. Debutons done par un 

bref apercu des etudes realisees a ce jour dans cette discipline. 

Dans un premier temps, nous nous attarderons a F etude panoramique realisee par 

Allouche, Charpentier et Guillot-Soulez (2004) qui s'est interessee aux etudes portant 

sur Fimpact organisationnel des pratiques RH tant au niveau des pratiques isolees que 

des pratiques multiples (pratiques simples et multiples au niveau organisationnel selon 

la typologie de Wright et Boswell). Ces auteurs francais ont mene une etude 

panoramique sur les etudes empiriques conduites au cours d'une periode de 25 ans 

(1978-2003). Tel qu'illustre au tableau suivant, les auteurs ont recense 125 etudes 

(incluant 202 resultats) qui ont porte sur les effets qu'une seule pratique RH peut avoir 

sur les performances de Fentreprise. Les auteurs nomment ce type de recherche comme 

etant unidimensionnel, car il s'interesse a Finfluence qu'une seule pratique RH peut 

avoir sur les performances de Fentreprise. De maniere generate, ces etudes demontrent 

qu'il y aurait un lien positif entre une pratique isolee de GRH et la performance 

organisationnelle. De facon plus precise, 50 % des 202 resultats provenant de la 
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perspective unidimensionnelle presenters des liens positifs entre ces variables, 37 % 

des liens negatifs et 13 % concluent a une absence de lien (Allouche et al, 2004). 

Tableau 2 : Synthese quantitative des etudes repertoriees 
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Adapte de Allouche et al. (2004) 

Les auteurs de cette revue de la litterature ont aussi regarde du cote des recherches 

dites pluridimensionnelles ou plusieurs pratiques de GRH sont integrees en systeme. La 

perspective pluridimensionnelle telle qu'ils la con§oivent consiste a observer plusieurs 

pratiques combinees les unes aux autres plutot que d'observer une seule pratique ou 

une seule categorie de pratiques. Du cote des etudes conduites dans une perspective 

pluridimensionnelle, 85 % des etudes concluent qu'il y a un lien entre le systeme de 

GRH et les performances organisationnelles. Selon ces resultats, Allouche et al. 
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concluent que les etudes conduites selon une approche pluridimensionnelle seraient 

moins mitigees que celles prevalant dans une perspective unidimensionnelle. 

Plus recemment, une meta-analyse portant sur 92 etudes empiriques realisee par 

Combs, Liu, Hall et Ketchen (2006) arrivait aux memes conclusions : la relation entre 

un systeme de pratiques RH et la performance organisationnelle est superieure a celle 

qu'on peut observer entre une pratique individuelle et cette meme performance. 

Toutefois, bien que la majorite des auteurs s'entendent sur le fait qu'il soit preferable 

d'utiliser une serie de pratiques pour mieux apprecier la GRH d'une entreprise, il n'y a 

aucun consensus a savoir : qu'est-ce qu'une bonne GRH? Dans la perspective ou Ton 

s'interesse au lien qui existe entre la GRH et la performance organisationnelle, nous 

proposons qu'une « bonne » GRH soit une composition de pratiques RH qui aient des 

retombees positives sur la performance de 1'organisation. 

A cet egard, les chercheurs empruntent differentes approches pour etre en mesure 

d'evaluer la GRH d'une entreprise. Certains auteurs integrent des principes 

d'alignement de pratiques RH avec des elements internes a l'entreprise, d'autres encore 

tiennent compte de l'appariement entre les differentes pratiques RH. Ces differentes 

approches permettent a chacun des chercheurs d'apprecier la GRH d'une entreprise a 

travers la representation qu'il s'en fait. Quoi qu'il en soit, tout chercheur qui entreprend 

une etude sur le lien GRH-performance doit prendre position sur les questions 
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suivantes pour etre en mesure d'elaborer par la suite une operationnalisation du 

construit: 

— Est-ce que les entreprises qui adoptent un systeme de pratiques RH relie a 

leur strategic d'affaires ont une meilleure GRH et ainsi une meilleure 

performance! 

— Est-ce que les entreprises qui adoptent un systeme de pratiques RH 

coherentes les unes avec les autres ont une meilleure GRH et ainsi une 

meilleure performance! 

Chaque chercheur doit se positionner face a ces questions cruciales. Dans ce but, 

nous traiterons a la prochaine section des diverses categories de theories auxquelles il 

est possible de s'ancrer pour se representer le construit de la GRH. 

1.1.4. LES THEORIES EN GRH 

Comme discute precedemment, la majorite des etudes revelent une relation positive 

entre la GRH et la performance. Or, cette relation est sous forme de correlation et n'a 

jamais encore pu afficher une forme causale. A cet egard, Sutton et Staw (1995) 

expliquaient que : « Les donnees decrivent les modeles qu'on observe et les theories 

expliquent pourquoi... Une theorie doit expliquer pourquoi les variables sont 

connectees » (p.374-75). Tel que le deplorent plusieurs scientifiques, la plupart des 

articles publies dans le cadre du lien GRH-performance ne sont pas fondes sur de 
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solides assises theoriques en regard du concept de la GRH et font trop souvent 

reference a une theorie quelconque comme paravent pour camoufler une absence de 

theorie (Fleetwood et Hesketh, 2008; Guest, 2001). 

Comme discute precedemment, les scientifiques n'ont pas ete en mesure de 

demontrer un possible phenomene de causalite entre la GRH et la performance 

organisationnelle. A cet egard, Becker et Huselid (2006) relatent que l'eminent 

statisticien R. A. Fisher a conseille aux scientifiques d'elaborer davantage la theorie (et 

en l'occurrence la theorie associee a la GRH) pour arriver a passer d'une relation 

d'association a une relation causale. Dans cette quete de theorisation, bien que les 

etudes empiriques soient souvent utilisees pour confirmer ou infirmer une theorie, elles 

peuvent aussi etre un bon moyen pour en developper de nouvelles (Sutton et Staw, 

1995). La presente etude est realisee dans cette perspective, c'est-a-dire tester un 

modele qui tente de comprendre un peu mieux le lien qui peut exister entre la GRH et 

la performance. Le lecteur doit done garder a l'esprit que les fondements theoriques en 

regard de la GRH seront incomplets a travers cette recherche, et cela, a l'instar des 

etudes realisees a ce jour dans ce domaine de recherche. 
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1.1.4.1. Les trois categories de theories de GRH selon Guest 

Guest (1997) a formellement denonce le manque de theorie en lien avec la GRH de 

la facon suivante : 

« If we are to improve our understanding of the impact ofHRM 
on performance, we need a theory about HRM, a theory about 
performance and a theory about how they are linked » (p.263). 

Devant cette necessite, Guest a repertorie l'ensemble des theories existantes en lien 

avec le concept de la GRH. A cet egard, trois grandes categories de theories ont ete 

identifiees. II s'agit des theories strategiques, descriptives et normatives. 

a) Les theories strategiques 

Selon Guest, les theories strategiques se preoccupent de la relation qui prevaut 

entre les facteurs internes/externes de l'organisation et les politiques/pratiques de 

GRH que cette organisation deploie. La proposition implicite est qu'une entreprise qui 

a des politiques et pratiques de GRH les mieux adaptees a sa strategie d'affaires et aux 

facteurs externes aura de meilleurs resultats. Toutefois, a travers ces theories, aucune 

explication n'est donnee sur la facon dont ce processus s'opere. Les theories de nature 

strategique evaluent souvent la GRH a partir des quatre grands champs d'activites de 

cette discipline a savoir la selection, la formation et le developpement, la remuneration 

et la gestion des carrieres. 
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b) Les theories descriptives 

Toujours selon Guest, il existe une deuxieme categorie de theories en GRH: les 

theories descriptives. Les theories descriptives s'interessent a la comprehension de 

la GRH et tentent de classifier les determinants et consequences de la discipline. Ce 

type de theories doit son existence a la theorie des systemes. 

c) Les theories normatives 

Enfin, les theories normatives, toute derniere categorie enoncee par Guest, ont une 

approche beaucoup plus prescriptive. Elles reposent sur le postulat de base qu'il y a 

suffisamment de connaissances sur le sujet pour affirmer que certaines pratiques RH 

sont superieures a d'autres. Cette categorie de theories, inspiree de la theorie de la 

motivation et du comportement organisationnel, trouve son origine dans les travaux 

effectues par Osterman (1994) et Pfeffer (1994). A travers son article publie en 1994, 

Pfeffer expliquait l'apport potentiel des pratiques RH en retragant les facteurs de 

reussite des entreprises au cours des dernieres annees. II faisait valoir que les 

entreprises qui ont offert le plus grand rendement a leurs investisseurs au cours des 20 

dernieres annees n'avaient pas (comme on aurait pu le presumer) une technologie ou 

une position strategique superieure mais plutot une facon differente de gerer leurs 

employes. 

A la suite de ses nombreux travaux de consultation, Pfeffer a produit une liste de 16 

pratiques en GRH qui conduisent a une plus grande productivite et qui generent une 
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profitability accrue a travers les organisations (Guest, 2001). Ces pratiques sont 

nommees les « high performance work practice (HPWP-) » par les chercheurs anglo-

saxons alors que certains chercheurs du Quebec et de la France parlent plutot de 

pratiques de mobilisation. Pfeffer (1998) justifie le bien-fonde des HPWP en 

expliquant qu'avec de telles pratiques, les employes au sein des entreprises travaillent 

plus et mieux. De plus, leurs presences entraineraient une plus grande 

responsabilisation des employes, ce qui se solderait par une reduction des couts de 

main-d'oeuvre. Des 16 pratiques initiales, Pfeffer (1995) a ramene ce nombre a 13 et 

elles se presentent ainsi: 

• securite d'emploi 

• recrutement selectif 

• salaires eleves 

• remuneration variable 

• actionnariat des salaries 

• partage de 1'information 

• participation des employes et «l'autonomisation » 

• equipes semi-autonomes 

• formation et le developpement des competences 

• developpement de la flexibilite 

• utilisation de symboles d'egalite 

• compression de la hierarchie 

• promotions a l'interne 

2 Notons que plusieurs auteurs tels que Pil et MacDuffie (1996) rejettent cette terminologie, 
puisqu'il n'a pas encore ete prouve empiriquement que ces pratiques amenent une plus grande 
performance. 
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Osterman (1994) de son cote, qui s'est davantage interesse a l'organisation du 

travail, a conclu qu'un nombre de pratiques innovatrices de travail, telles que le travail 

d'equipe, la rotation des postes, les cercles de qualite et le « Total Quality management 

(TQM) », amenent a leur tour des gains de productivite chez toutes les entreprises 

americaines. Parmi les principaux auteurs ayant adhere au principe des HPWP issues 

de la categorie des theories normatives enoncee par Guest (1997), on retrouve bien sur 

Pfeffer (1994) et Osterman (1994) mais aussi plusieurs autres dont Arthur (1994) et 

Huselid(1995). 

1.1.4.2. Les trois approches de Delery & Doty 

Au-dela des trois categories de theories en GRH enoncees par Guest (1997), 

d'autres auteurs ont travaille a leur tour sur le concept de la GRH, dont entre autres 

Delery et Doty (1996). Cependant, leurs efforts de conceptualisation de la GRH se sont 

davantage exerces dans le cadre de la relation potentielle qui peut exister entre la GRH 

et la performance organisationnelle aussi designee par certains comme etant la gestion 

strategique des ressources humaines (GSRH3). La majorite des etudes empiriques 

realisees jusqu'a present se positionnent done en regard de l'approche privilegiee par 

3 Notons qu'il existe une certaine confusion avec l'utilisation.du terme « strategique » en GRH. 
Certains l'utilisent pour parler simplement des recherches conduites dans le domaine de la GRH et 
traitant du lien entre cette discipline et la performance organisationnelle. Pour d'autres, le terme 
« strategique » fait toujours reference a ce genre d'etudes, mais en y ajoutant la notion d'adequation entre 
les pratiques de GRH et l'environnement externe de l'entreprise (Ferris, Hochwarter, Buckley, Harrell-
Cook, etFrink, 1999). 
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rapport aux trois approches degagees par Delery et Doty (1996) en terme de GSRH4 : 

l'approche de la contingence, l'approche configurationnelle et l'approche universaliste. 

1.1.4.2.1. L'approche de la contingence 

Les tenants de l'approche de la contingence soutiennent que, pour avoir un 

caractere strategique, les pratiques RH doivent etre consistantes avec les 

caracteristiques propres a 1'organisation. Bien que la notion de caracteristique de 

1'organisation puisse etre assez vaste et toucher tant les aspects internes qu'externes de 

l'entreprise, la plupart des recherches menees avec une approche contingente traitent de 

la strategic d'affaires adoptee par l'entreprise. Ainsi, ce courant de recherches tente de 

demontrer que, pour etre efficaces, les pratiques RH se doivent d'etre alignees a la 

strategie d'affaires adoptee par l'entreprise. Ici, le type d'alignement est appele vertical 

et est tres souvent associe a la strategie d'affaires. Les auteurs les plus reconnus 

privilegiant cette approche sont Schuler et Jackson (1987). La prochaine figure, tiree 

d'un article publie dans un numero special de la revue « Management review » en 2005 

et portant sur le lien entre la GRH et la performance organisationnelle, permet 

d'illustrer cette approche. Ajoutons que cette approche s'inscrit dans la categorie des 

theories dites strategiques selon le regroupement propose precedemment par Guest. 

Precisons que Delery et Doty utilisent le terme « GSRH » pour parler tout simplement des etudes 
qui s'interessent au lien entre la GRH et la performance organisationnelle sans faire reference aux 
quelconques notions d'alignement qu'ils designent plutot sous l'appellation « contingente ». 
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Figure 1: Approche de la contingence 
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Critiques 

II est possible de s'interroger sur le bien-fonde d'une telle approche qui integre la 

plupart du temps la strategic d'affaires en regard du concept d'alignement. Or, Gosselin 

(2000) relevait le fait que les entreprises passent tellement de temps et consacrent 

tellement d'argent a identifier les opportunites d'affaires provenant des importants 

changements qui se proliferent dans l'environnement que la plupart des entreprises 

operant dans le meme secteur vont la plupart du temps adopter les memes strategies 

d'affaires. Ainsi, et a l'instar de Gosselin (2000), nous proposons qu'une strategie 

d'affaires risque d'etre fort similaire entre deux entreprises oeuvrant dans le meme 

secteur d'activites. Egalement, soulignons le fait que les etudes qui incluent la notion 

de strategie d'affaires dans leur design le font bien sou vent de facon relativement 

simpliste a la maniere de Porter alors que le concept de strategie d'affaires est 

beaucoup plus complexe de nos jours et tres difficile a mesurer de facon empirique 

(Paauwe et Boselie, 2005). En ce sens, le fait de prendre en compte une telle variable 

pour representer la GRH d'une entreprise risque de ne pas amener de reelle variation a 

travers les resultats et s'avere ainsi un exercice superflu. Ajoutons que certains auteurs 

critiquent l'approche strategique, car elle ne tente pas de repondre a la « boite noire » 

ou, si Ton prefere, au mecanisme qui s'opere entre la GRH et la performance 

organisationnelle (Fleetwood et Hesketh, 2008). 
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1.1.4.2.2. L'approche configurationnelle ou architecturale 

Selon l'approche configurationnelle, il importe que les pratiques de GRH soient 

non seulement alignees avec les facteurs environnants (coherence externe ou 

alignement vertical) mais egalement que ces pratiques soient alignees les unes avec les 

autres, c'est-a-dire complementaires (coherence interne ou alignement horizontal). 

Selon cette approche, compte tenu de l'interdependance qui s'exerce entre les pratiques 

et de la presence de facteurs environnants, il existerait des configurations ideales de 

pratiques RH. Par exemple, un type d'entreprise « x » operant dans un environnement 

« y » serait mieux servi par un systeme de pratiques « z » qui s'organisent entre elles 

d'une fa$on coherente et synergique. Ces configurations ideales sont representees a la 

figure suivante. 

Fis 
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jure. 2: Approche configurationnelle 
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Tire de Fernando, Pedro et Gonzela (2005, p.228) 



29 

Critiques 

II n'existe aucune theorie quant a la composition des configurations ideales 

(Wright et Boswell, 2002). La fagon dont les pratiques doivent etre associees entre elles 

pour constituer un systeme RH (ou une configuration) demeure toujours non resolue 

(Boselie, Dietz et Boon, 2005; Lepak et Snell, 2002). Sur cette base, on voit done qu'il 

est tres difficile d'operationnaliser cette approche au niveau empirique. De plus, 

puisque cette approche est le prolongement de 1'approche de la contingence, elle 

integre egalement la notion d'alignement externe. Ainsi, l'ensemble des critiques 

emises en regard de 1'approche de la contingence prevaut egalement pour l'utilisation 

de cette approche. 

1.1.4.2.3. L'approche universaliste 

Les tenants de l'approche universaliste soutiennent qu'il y a un ensemble de 

pratiques RH qui donne toujours de meilleurs resultats, et cela, independamment du 

contexte d'affaires. Rappelons que cette approche s'inscrit tout naturellement dans la 

categorie des theories normatives de la GRH enoncee par Guest. Dans cette optique, 

notons entre autres les travaux precedemment cites de Pfeffer (1994) et d'Osterman 

(1994). Leurs travaux ont influence le domaine de la GSRH alors que les pratiques RH 

qu'ils ont identifiers ont ete reprises par bon nombre de chercheurs par la suite sous 

l'appellation des « HPWP » (Delaney et Huselid, 1996; Huselid, 1995; Osterman, 

1994). Les tenants de l'ecole universaliste croient ainsi que plus les pratiques RH 
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innovantes seront utilisees, plus l'entreprise performera, et cela, peu importe son 

caractere specifique. Comme nous pouvons le constater a la figure suivante, la 

perspective universaliste peut s'actualiser de facon unidimensionnelle alors qu'une 

seule pratique entraine une plus grande performance ou bien de maniere 

pluridimensionnelle ou un ensemble de pratiques amene une plus grande performance. 

Figure 3: Approche universaliste 
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Tire de Fernando, Pedro et Gonzela (2005, p.219). 

Critiques 

Des considerations conceptuelles et operatoires font en sorte que nous allons opter 

pour l'utilisation de l'approche universaliste dans le cadre de la presente recherche, et 

cela, bien que le choix puisse paraitre comme simpliste a premiere vue. A ce sujet, 

Paauwe et Boselie (1997) ajoutent que, bien que bon nombre d'auteurs reconnus 

prechent en faveur de 1'importance de l'alignement entre la GRH et la strategie de 
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l'entreprise, il appert que : 

«It seems logical to believe in a best fit approach in contrast to a 
somewhat simplistic best practice approach, but the empirical 
evidence still supports the best practice approach » (p.69). 

Cette remarque de Paauwe et Boselie repose sur 1'etude realisee par Delery et Doty 

(1996) presentee precedemment et qui conclut que les trois approches expliquent un 

niveau significatif de 1'augmentation de la performance financiere et que meme, a cet 

egard, l'approche universaliste expliquerait le plus haut taux de variation de la 

performance financiere. II appert done que 1'aspect simpliste de l'approche 

universaliste n'entraine pas automatiquement une mauvaise representation du concept 

« GRH » lorsque ce dernier est associe au construit de la performance (Boxall et 

Purcell, 2003). 

Du point de vue operatoire, l'approche universaliste s'avere l'approche la plus 

simple pour mesurer la GRH au sein des organisations, puisqu'elle n'exige aucun 

questionnement en regard de la strategic d'affaires de l'entreprise et qu'elle ne requiert 

aucune mesure en lien avec la synergie des pratiques entre elles. Ce choix « simple » 

permet d'elaborer davantage sur les effets de la GRH (explication du lien GRH-

performance) plutot que sur les determinants de sa composition dictes par les 

approches contingente et configurationnelle. Sous ce meme angle, Becker et Huselid 

(2006) indiquaient que: «...we need more theorical work on the «black box » 

between the HR architecture and firm performance, and less emphasis on the « black 
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box» within the HR architecture» (p. 900). Toutefois, les defis relies a la 

representation de la GRH ne sont pas completement resolus, et cela, malgre le recours a 

une approche universaliste. Bien que cette approche ne considere pas la strategie 

d'affaires de l'entreprise ni la synergie entre les pratiques, il demeure qu'elle ne nous 

dispense pas du fait que nous ayons a choisir des pratiques qui refleteront, de la 

meilleure facon possible, la GRH des organisations. Nous y reviendrons alors que nous 

nous attarderons a Foperationnalisation du concept de la GRH a la toute fin de cette 

premiere partie de chapitre consacree a la GRH. 

1.1.5. Les theories sous-jacentes 

Le choix des chercheurs en regard des pratiques a inclure dans leur design de 

recherche est bien entendu tributaire de la voie empruntee en regard de la theorisation 

du construit de la GRH. Bien que nous ayons deja presente les approches de Delery et 

Doty, d'autres auteurs ont developpe un bon nombre de «theories » differentes. A ce 

titre, Boselie et al. (2005) ont repertories pas moins de 25 «theories » differentes 

utilisees pour supporter les etudes realisees a ce jour. Nous pouvons affirmer qu'il n'y a 

pas de consensus quant aux assises theoriques a emprunter et qu'il semble y avoir une 

confusion generate entre ce qu'est une theorie, l'extension d'une theorie ou tout 

simplement un modele empirique. A cet egard, dans certaines meta-analyses (Boselie et 

al, 2005; Wall et Wood, 2005) ou Ton s'interesse aux differentes theories utilisees par 

les chercheurs, les approches de Delery et Doty (1996) sont percues corame etant des 
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theories. D'autres auteurs ont plutot tendance a croire que ces approches ne seraient pas 

des theories. lis soutiennent que les approches developpees par Delery et Doty seraient 

ni plus ni moins qu'une extension de la theorie des ressources (Fabi, Raymond, 

Lacoursiere et Arcand, 2004). 

A travers notre revue de la litterature, nous avons ete a meme de constater que la 

plupart des articles scientifiques font reference directement ou indirectement a cette 

theorie des ressources pour expliquer le lien entre la GRH et la performance. A cet 

effet, Wright et Haggerty (2005) relatent que la theorie des ressources peut etre 

qualifiee de « metatheorie ». lis expliquent sa popularite par le fait que cette theorie est 

tres utilisee dans le champ de la litterature strategique et qu'elle permet de decrire 

pourquoi la GRH et la performance sont liees. Dans cette perspective, nous 

presenterons brievement dans la prochaine section la theorie des ressources qualifiee de 

metatheorie par Wright et Haggerty (2005) et qui est a la base de plusieurs approches, 

modeles ou theories « extensionnees ». 

1.1.5.1. La theorie des ressources 

Selon la theorie des ressources, une entreprise peut creer un avantage competitif 

durable seulement a partir d'une ressource rare et difficile a imiter par les concurrents 

(Barney et Wright, 1998). De ce fait, les employes ou le capital humain seraient le 

capital organisationnel le plus difficile a imiter compte tenu de sa nature complexe. II 
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serait beaucoup plus facile d'imiter les autres formes de capital comme, entre autres, le 

capital technologique. Ainsi, Barney et Wright (1998) affirment que « la fonction RH, 

soit en controlant directement ou en influengant fortement les RH, joue un role 

important dans le developpement et le maintien d'un avantage concurrentiel » (p.36). 

Cependant, ce ne serait pas les pratiques RH qui seraient considerees comme une 

ressource strategique, puisque ces dernieres sont facilement imitables (Wright, Dunford 

et Snell, 2001, p.703). Ce serait plutot le capital social que l'entreprise detient par 

l'entremise de ses employes qui serait considere comme ayant de la valeur. D'autre 

part, la GRH y serait reliee, puisque le role des pratiques RH est de stimuler le genre de 

comportements qui constitue un avantage (Boxall et Steeneveld, 1999). 

Or, tel que le deplore Guest (1997), la theorie des ressources nous eclaire peu sur 

les elements de la GRH qui seraient determinants dans cette relation pas plus qu'elle 

nous renseigne sur le mecanisme qui pourrait s'operer entre la GRH et la performance. 

De la meme fagon, on deplore le fait que, bien que cette theorie explique pourquoi la 

GRH et la performance sont reliees, elle ne nous decrit pas comment elles le sont 

(Wright et Haggerty, 2005). Malgre ce manque, la theorie des ressources a toutefois le 

merite d'avoir jete les bases de la GSRH dans le debut des annees 1980 alors que cette 

GSRH postule que les pratiques RH peuvent avoir une incidence sur la performance 

des organisations. Depuis le debut du nouveau millenaire, certains modeles dits 

d'« extension » a la theorie des ressources ont vu le jour. Alors que la theorie des 

ressources met en relief pourquoi la GRH devrait avoir un impact sur la performance 
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des organisations, les modeles elabores a partir de cette theorie tentent plutot de decrire 

comment la GRH peut avoir un tel impact. 

1.1.5.2. Le modele AMO 

A travers la multitude d'approches, de theories et de modeles enonces dans les 

travaux de Boselie et al. (2005), le modele AMO est un modele qui est de plus en plus 

utilise. Ce modele est interessant dans l'optique ou il tente de decrire comment la GRH 

peut influer ultimement la performance d'une organisation. Ce modele AMO 

developpe en 2000 par Appelbaum, Bailey, Berg et Kalleberg est un modele qui 

s'inscrit dans le prolongement de la theorie des ressources. Le modele AMO regroupe 

les pratiques RH en fonction des effets escomptes sur les competences des employes (A 

pour abilities), sur le degre de motivation des employes (M pour motivation) et sur leur 

participation aux resultats de l'entreprise (O pour opportunities to participate). Toujours 

selon le modele AMO, des employes competents, motives et beneficiant d'une plus 

grande autonomie seraient plus a meme de faire les efforts discretionnaires necessaires 

a la performance organisationnelle. 
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Les fondements du modele AMO 

Dans leur livre, Appelbaum et al. (2000) proposent qu'un systeme RH performant 

necessite trois composantes : 

• des pratiques qui garantissent l'acces a une main-d'oeuvre competente 

[f (competence)]; 

• des pratiques qui permettent aux employes de participer aux decisions 

organisationnelles [f (autonomisation)]; 

• des pratiques adequates qui incitent les employes a participer a de telles 

decisions organisationnelles [f (motivation)]. 

A travers le modele AMO, les pratiques RH sont done regroupees en trois facteurs 

dans le but de conduire a l'equation suivante (Boselie et al, 2005): 

Performance = f (competence, motivation et « autonomisation » des employes). 

Nous preciserons maintenant davantage chacun de ces regroupements en relatant 

en quoi, selon Appelbaum et al, ces pratiques conduisent a rehausser le capital humain. 

a) Pratiques qui garantissent l'acces a une main-d'oeuvre competente 

II est reconnu que le recours a des pratiques de selection et de formation permet a 

l'entreprise de beneficier d'une main-d'eeuvre competente. L'apport du processus de 

selection a la competence du bassin de main-d'oeuvre est assez evident: plus on se 

soucie de la competence de la main-d'oeuvre a l'embauche, plus cette derniere risque 
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d'etre competente. Cependant, devant revolution rapide des changements 

organisationnels, on doit effectuer une formation continue afin de veiller au maintien 

de cette competence dans le temps. Dans leur livre, Appelbaum et al. relatent aussi que 

la formation permet de hausser l'engagement des employes. A cet egard, l'auteur 

donne l'exemple de certaines formations techniques qui permettent aux employes de se 

responsabiliser en les amenant a effectuer leur propre test de qualite. 

b) Pratiques qui permettent aux employes de participer aux decisions organisationnelles 

(autonomisation) 

Ces pratiques ont pour but d'organiser le travail de fagon a ce que les employes 

(non cadres) aient l'opportunite de faire des efforts discretionnaires. Ceci peut se 

traduire par une decentralisation de 1'information et par des delegations de pouvoir qui 

permettront aux employes de proceder a la prise de decision et a la resolution de 

problemes. Par exemple, nous retrouvons ici les pratiques qui ont pour objet d'aplatir la 

pyramide hierarchique et celles qui ont pour but de faciliter la communication. 

c) Pratiques adequates pour inciter les employes a participer aux decisions 

organisationnelles 

Ces pratiques ont pour but d'inciter les employes a utiliser leur imagination, leur 

creativite, leur enthousiasme et leurs connaissances au benefice de 1'organisation. 

L'utilisation de la motivation intrinseque et extrinseque est mise a contribution. Plus 
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particulierement, la motivation extrinseque se realise a partir de la creation d'un climat 

de confiance et par l'adoption d'une strategic de promotion a long terme. 

Discussion sur le modele AMO 

Le modele AMO issu des travaux d'Appelbaum et al. (2000) a le merite de 

regrouper les pratiques RH en fonction des effets escomptes sur les employes alors que 

lesdits effets ont toujours ete traites de fagon implicite par les tenants de l'ecole des 

HPWP. II est aussi possible de faire un rapprochement entre le modele AMO et le 

modele general sur le comportement des employes. Comme illustre a la figure 4, le 

modele general sur le comportement des employes stipule que le comportement de ces 

derniers est fonction de leurs habiletes, de leur motivation et des opportunites a 

participer que Ton met a leur disposition. Toujours selon ce modele, les comportements 

des employes influenceront les resultats organisationnels, la maximisation des profits, 

l'efficacite organisationnelle ainsi que le niveau de production. Tant les caracteristiques 

individuelles que l'environnement organisationnel agiront a titre de determinant desdits 

comportements. 
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Figure 4: Modele general sur le comportement des employes 
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Alors que les pratiques RH font partie integrante de 1'environnement 

organisationnel, nous pouvons comparer le modele general des comportements au 

modele AMO ou le comportement des employes figure comme element central dans 

chacun des modeles. Le modele AMO ne tient cependant pas compte des 

caracteristiques individuelles qui ont assurement une influence sur les comportements 

individuels. II s'avere toutefois important de garder a l'esprit que ces autres variables 

existent. 

Enfin, nous aimerions ajouter ici certaines critiques emises en regard du modele 

AMO. A cet effet, Gerhart (2005) souligne que la categorisation du modele AMO en 

fonction des effets attendus sur la competence, motivation et opportunite des employes 
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repose sur la proposition voulant que les pratiques RH aient reellement un impact 

significatif sur ces dimensions des employes. Or, dans les faits, cet auteur deplore 

qu'aucune recherche n'ait explicitement teste cette proposition. Toujours en ce sens, 

d'autres signalent que peu d'auteurs ont en fait demontre a ce jour que les pratiques RH 

peuvent avoir une incidence sur les comportements et competences des employes 

(Allouche et al, 2004; Wright et ai, 2001). De la meme fagon, Le Louarn et Gosselin 

(2000) critiquent les fondements memes des HPWP et, par le fait meme, le modele 

AMO, en precisant que les resultats de « plus », « mieux » et « moins cher » proposes 

par Pfeffer n'aient jamais encore ete testes empiriquement. Maintenant que nous avons 

traite des enjeux importants relies a la conceptualisation de la GRH, nous verrons a 

travers la prochaine section quels sont les defis associes a son operationnalisation. 

1.1.6. VOPERATIONNALISATION DE LA GRH 

Le manque de conceptualisation du construit amene incontestablement de 

nombreux defis au niveau de 1'operationnalisation de la GRH. A travers la presente 

section, nous allons brosser rapidement le portrait des defis relies a la mesure du 

concept de la GRH en debutant par le choix des pratiques a introduire. 
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1.1.6.1. La nature des pratiques 

En ce qui a trait aux pratiques de GRH a choisir pour arriver a bien representer la 

GRH d'une organisation, nous sommes toujours confronted au manque de theorie en 

vigueur pour arriver a guider le chercheur dans l'elaboration d'un systeme de pratiques 

(Guest, 2001). Toutefois, ce vide permet aux chercheurs de tester empiriquement 

diverses possibilites (Guest, 2001; Sutton et Staw, 1995). Dans cette quete du possible, 

nous avons regarde la recente etude conduite par Boselie et al. (2005) portant sur 

l'analyse de 104 recherches s'interessant au lien GRH-performance. A sa lecture, nous 

sommes a meme de constater que les pratiques utilisees pour representer la GRH d'une 

organisation varient enormement d'une etude a l'autre. 

A cet effet, Boselie et al. (2005) ont recense l'utilisation de 26 differentes 

pratiques. Cette meta-analyse nous permet d'identifier les pratiques les plus utilisees a 

travers l'ensemble des etudes realisees a ce jour comme etant les pratiques de 

formation et de developpement, le systeme de remuneration et de recompenses, les 

pratiques d'evaluation de la performance et les pratiques de selection et de recrutement. 

Cependant, dans le choix de ces pratiques, nous devons garder a l'esprit notre 

relation GRH-performance, c'est-a-dire tenter d'identifier les pratiques qui sont les plus 

appelees a avoir une incidence sur la performance et qui varieront d'une entreprise a 

l'autre. A cet effet, Combs et al. (2006) suggere de recourir a une categorisation 

distincte qui repose davantage sur les effets que les differentes pratiques doivent avoir 
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sur nos variables dependantes. A ce sujet, les recherches conduites plus specifiquement 

dans le champ de la GSRH tendent a identifier trois mediateurs potentiels (Combs et 

ai, 2006, p.503) sur lesquels les pratiques RH peuvent operer afin d'accroitre 

ultimement la performance. Les pratiques RH agiraient notamment sur : 

• la connaissance, les competences et les habiletes des employes (designees par 

l'acronyme KSAs en anglais pour knowledge, skills, and abilities); 

• l'opportunite des employes a participer et a influencer les decisions; 

• la motivation des employes a participer et a influencer les decisions. 

Ces trois mediateurs se rapprochent clairement du modele AMO presente 

precedemment. De ce fait, Wright et Boswell (2002) affirment que, de plus en plus, les 

pratiques seraient regroupees autour des trois categories precitees et que le modele 

AMO serait devenu un modele de categorisation largement adopte. 

1.1.6.2. Le type de mesure des pratiques 

Bien que le modele AMO permette d'identifier et de regrouper les pratiques qui 

accroissent les competences, la motivation et l'opportunite des employes, il faut arriver 

a mesurer ces dernieres. La question qui doit nous guider dans le cadre de cette 

reflexion est la suivante : comment arriver a determiner si une entreprise utilise plus et 

mieux ce type de pratiques? Ce questionnement nous amenera a reflechir sur la nature 

des indicateurs a developper. En lien avec cette problematique, Dorenbosh et 

Veldhoven (2006) de l'Universite de Tilburg ont recemment ecrit « Rethinking HRM 
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practices measurement: A classification of choices for researchers » qui enonce les 

differents choix en matiere d'indicateurs de pratiques RH qui s'offrent aux chercheurs. 

Afin de faciliter la presentation des differentes categories d'indicateurs enonces par 

Dorenbosh et Veldhoven, nous allons avoir recours a differents exemples. Vous 

retrouverez pour chacune des categories le type d'indicateur choisi et l'enonce 

correspondant a utiliser au moment de sonder le repondant. 

Tableau 3 : Divers types d'indicateurs de pratiques RH 
TYPE b'iNDiCATEURS 

Utilisation 

Intensite 

Presence 

Couverture 

Investissement 

Engagement 

Emphase 

Frequence 

Efficacite 

Differentiation 

Duree 

VENONGE ; ; # • • 
Est-ce que vous utilisez des pratiques de remuneration 
variable? 
Quel pourcentage de vos employes recoit une remuneration 
variable? 
Quel est votre budget de formation par employe? 

A combien evaluez-vous le nombre de decisions qu'un 
groupe de travailleurs peut prendre sans avoir a demander 
l'autorisation des superieurs? 
Est-ce que les pratiques devaluation du rendement sont tres 
importantes, moyennement importantes ou pas du tout 
importantes pour votre organisation? 
Quel est le nombre devaluations du rendement effectue 
aupres des employes par annee? 
Quelle est, selon vous, l'efficacite des mesures de 
recrutement? 
Indiquer aupres de quel type de travailleurs la remuneration 
variable est en vigueur (cadres, personnel de production, 
etc.). 
Depuis quelle annee les pratiques de remuneration variable 
sont-elles implantees? 

Inspire de Dorenbosh et al. (2006) 

Le tableau 3, et tel que l'exposent Dorenbosh et Veldhoven, illustre le fait que les 

chercheurs doivent prendre position quant a la precision desiree en regard de la mesure 

des pratiques RH. Si le chercheur veut seulement evaluer si les entreprises ont adopte 

ou non une pratique, un indicateur d'utilisation quant a la presence ou non d'une 
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pratique sera adequat. Si d'autre part il cherche a savoir dans quelle mesure cette 

pratique est utilisee, il privilegiera encore une mesure d'utilisation, mais cette fois il 

s'interessera au degre d'application de cette pratique en ayant recours a l'indicateur 

portant sur la couverture qui permet d'evaluer le pourcentage d'employes concernes 

par cette pratique. Le chercheur peut aussi vouloir avoir plus de precision en allant 

mesurer l'intensite de l'application de cette pratique. II peut, a cet egard, mesurer 

l'investissement, l'engagement, l'emphase ainsi que la frequence en lien avec une 

pratique RH (voir tableau 3 pour des exemples). Ensuite, il peut evaluer le degre 

d'efficacite pergue a l'egard d'une pratique, le degre de differentiation dans son 

application ainsi que le nombre d'annees ecoulees depuis sa mise en vigueur (duree). 

Plus la mesure sera raffinee, plus le chercheur ira chercher de la variation dans ses 

resultats. D'autre part, une variation trop importante amene du meme coup un 

regroupement difficile, voire impossible, des donnees. Toujours dans cette optique, le 

chercheur doit evaluer dans quelle mesure le type d'information demande est ou non 

disponible au sein des organisations. Un delicat equilibre doit done se faire entre la 

volonte d'obtenir des donnees riches aupres d'un mince echantillon et celle d'obtenir 

beaucoup d'information moins precise aupres d'un plus vaste echantillon. 

Dans leur meta-analyse, Boselie et al. (2005) revelent que, dans la plupart des 

etudes realisees, les pratiques RH ont ete mesurees selon leur presence ou non dans les 

organisations. Alors que nous cherchons a approfondir la connaissance en matiere 

d'impact potentiel de la GRH sur la performance des organisations, nous nous 
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tournerons davantage vers des mesures de couverture. Nous reviendrons sur cet aspect 

alors que nous presenterons les differentes mesures qui seront utilisees a travers notre 

modele de recherche au chapitre trois. Pour l'instant, nous allons nous attarder au 

deuxieme concept fondamental de la relation, soit la performance. 

1.2. LA PERFORMANCE 

A travers cette partie, nous allons definir le concept de la performance 

organisationnelle. Nous allons, de plus, examiner comment cette performance est 

pressentie dans les etudes portant sur le lien GRH-performance realisees a ce jour. 

Enfin, nous allons davantage explorer deux des dimensions de la performance 

organisationnelle qui nous interessent plus particulierement dans le cadre de cette 

recherche, soit la performance economique ainsi que la performance sociale. 

1.2.1. SA REPRESENTATION 

Dans les recherches ayant cours dans le domaine du comportement 

organisationnel, la mesure de la performance est encore decrite comme etant 

problematique et nous pouvons etendre ce fait au domaine de la GRH (Guest, 1997). 

Le rendement, la productivity, l'efficience, la sante, le succes, la reussite et l'excellence 

organisationnelle sont tous des synonymes couramment utilises pour designer la 

performance organisationnelle (Luc, Rondeau et Jacob, 2002). Cependant, c'est le 
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terme « performance organisationnelle » qui prevaut majoritairement dans les ecrits 

scientifiques, et cela, depuis la fin des annees 1980 (Hirsch et Levin, 1999). 

Bien que plusieurs termes soient utilises pour discuter de la performance 

organisationnelle, il demeure que ce concept est loin de faire un consensus au niveau de 

sa signification (Morin et ah, 1994). A ce sujet, Boulianne (2002) a analyse la validite 

du construit « performance organisationnelle ». Ceci l'a conduit a evaluer cinq modeles 

de mesure de la performance organisationnelle, soit la pyramide de la performance de 

Lynch et Cross, la matrice des determinants et des resultats de Fitzbergerald et ah, la 

carte de pointage equilibree de Kaplan et Norton, le modele de Morin et ah et le 

modele de la performance d'Atkinson et ah A partir des cinq modeles etudies, 

Boulianne (2002) a repertorie les differents criteres de performance utilises dans 

chacun des modeles. Une dimension a ensuite ete attribute a chacun des criteres 

enonces et le regroupement a ete effectue, ce qui est presente au tableau suivant. 
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Tableau 4 : Dimensions et criteres de performance repertories a travers les cinq 
modeles de performance 

Dimensions de la 
performance 

Ressources 
humaines 

Efficience 
economique 

Financiere5 

Client 

Legitimite aupres 
desgroupes 
externes 

Perennite 

Innovation et 
apprentissage 

Criteres de 
performance 

1. Mobilisation du 
personnel 

2. Moral du personnel 

3. Rendement des 
employes 

4. Developpement des 
employes 

5. Economie des 
ressources 

6. Productivite 

7. Satisfaction des 
bailleurs de fonds 

8. Rentabilite 
financiere 

9. Satisfaction de la 
clientele 

10. Qualite des 
produits et services 

11. Livraison 

12. Satisfaction des 
organismes 
regulateurs 

13. Satisfaction de la 
communaute 

14. Compefitivite 

15. Flexibilite 

16. Innovation 

Modeles 
Lynch 

et 
Cross 

X 

X 

X 

X 

X 

X 

X 

X 

X 

X 

Fitzbergerald 
et al. 

X 

X 

X 

X 

X 

X 

X 

X 

X 

X 

X 

Kaplan 
et 

Norton 

X 

X 

X 

X 

X 

X 

X 

X 

X 

X 

X 

X 

X 

Morin 
etal. 

X 

X 

X 

X 

X 

X 

X 

X 

X 

X 

X 

X 

X 

X 

X 

Atkinson 
etal. 

X 

X 

X 

X 

X 

X 

X 

X 

X 

Adapte de Boulianne (2002) 

A la lecture du tableau 4, nous pouvons constater que le modele de Morin et al. 

(1994) contient le plus grand nombre de criteres pour apprecier la performance 

5 Dans le modele de Morin et al. (1994), la dimension financiere n'existe pas et les 
criteres satisfaction des bailleurs de fonds et rentabilite financiere sont presentes sous deux dimensions 
differentes, respectivement la legitimite et la perennite de 1'organisation. 
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organisationnelle d'une entite. De plus, il appert que ce modele est superieur aux autres 

sur la base de sa forte validite (Boulianne, 2002). Ce modele a egalement l'avantage de 

permettre d'operationnaliser facilement le concept de la performance organisationnelle 

grace a la presence de nombreux indicateurs (Boulianne, 2002). Pour ces raisons, nous 

nous sommes appuyes sur le modele de Morin et al. (1994) afin de circonscrire la 

performance organisationnelle que nous desirons evaluer dans le cadre de cette etude. 

Regardons maintenant de plus pres quels sont les fondements theoriques du modele de 

l'efficacite organisationnelle developpe par Morin et al. (1994). 

1.2.1.1. Le modele de Morin et al. (1994) 

Morin et al. (1994) definissent ainsi la performance organisationnelle : 

« La performance est un construit, defini de differentes facons, 
selon les valeurs, la formation, le statut et l'experience des 
evaluateurs. La performance peut etre approchee a l'aide de 
divers indicateurs dont 1'interpretation peut differer selon le 
preneur de decisions, ses objectifs, son temps, sa sensibilite au 
risque et sa situation hors ou dans l'organisation » (p.7). 

On comprend ici que la notion de performance organisationnelle est sujette a 

changer dependamment du role que Ton joue face a l'organisation. En effet, que Ton 

soit actionnaire, employe, membre du gouvernement ou d'un regroupement ecologique, 

notre jugement face a la performance d'une seule et meme organisation peut varier de 

fagon importante. Pour certains, la performance se resume a l'efficacite economique de 

l'entreprise, c'est-a-dire la seule prise en compte des besoins des actionnaires 
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(shareholders). Pour d'autres, la performance ne peut se realiser sans prendre en 

consideration les besoins particuliers de 1'ensemble des parties prenantes (stakeholders) 

de 1'organisation (clients, employes, divers groupes sociaux, etc.). Selon le modele 

elabore par Morin et al. (1994), la performance organisationnelle est un construit qui 

peut se refleter a travers quatre differentes dimensions : la valeur des ressources 

humaines, l'efficience economique, la legitimite et la perennite de l'organisation. Sur 

cette base, une evaluation complete de la performance organisationnelle doit englober 

quatre dimensions qui se declinent ensuite sur plusieurs criteres (voir tableau 5). 

Tableau 5: Dimensions et criteres de performance organisationnelle 

PERENNITE DE L'ORGANISATION 

Qualite du produit 
Rentabilite financiere 
Competitivite 

VALEUR DES RESSOURCES HUMAINES 

Mobilisation du personnel 
Moral du personnel 
Rendement du personnel 
Developpement du personnel 

EFFICIENCE ECONOMIQUE 

Economie des ressources 
Productivite 

LEGITIMITE DE L'ORGANISATION 
AUPRES DES GROUPES EXTERNES 

Satisfaction des bailleurs de fonds 
Satisfaction de la clientele 
Satisfaction des organismes regulateurs 
Satisfaction de la communaute 

Adapte de Morin et al. (1996, p. 12) 

1.2.1.2. La chaine causale de performance 

A travers le modele de Morin et al. (1994) presente a la section precedente, il n'est 

aucunement question de relation entre les differentes dimensions de la performance. 

Toutefois, dans le cadre du champ d'etudes GRH-performance, il est de plus en plus 

question d'une probable chaine causale entre les differents niveaux de performance. A 
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cet egard, certains parlent meme de la notion de hierarchisation des resultats (Arcand, 

Arcand, Bayad, et Fabi, 2004). Cette notion de hierarchisation des resultats est bien 

connue a travers le modele des resultats de performance de Dyer et Reeves (1995) qui 

prevoit une relation causale entre les differentes categories de performance enoncees 

ci-haut (voir figure 5). 

Figure 5 : Le modele de performance 

Resultats 
RH 

Resultats 
organisationnels —• 

Resultats 
financiers — • 

Resultats de 
marche 

Tire de Dyer et Reeves (1995) 

Tel que le demontre la figure 5, les resultats RH conduisent a des resultats 

organisationnels qui a leur tour engendrent des resultats financiers qui se traduisent 

enfin par des resultats de marche. De fagon plus precise, les differentes categories de 

resultats se presentent ainsi: 

1. resultats relies aux RH: absenteisme, taux de roulement et performance 

individuelle (ou de groupe) 

2. resultats organisationnels : productivity, qualite et service 

3. resultats financiers : profits, ventes et rendement des actifs 

4. resultats de marche : rendement des capitaux propres et valeur des actions 

Nous allons maintenant observer quels sont les dimensions et criteres qui ont ete 

utilises a ce jour pour evaluer la performance organisationnelle chez les auteurs qui se 

sont interesses au lien « GRH-performance ». 
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1.2.2. SAMESURE 

Une recente revue de la litterature effectuee a partir de 104 etudes empiriques 

publiees entre 1994 et 2003 et portant sur le lien entre la GRH et la performance 

repertorie les differents indicateurs utilises a ce jour (Boselie et al., 2005). Les auteurs 

de cette revue ont distingue les differentes dimensions apprehendees par les chercheurs 

a partir d'une adaptation de la categorisation proposee par Dyer et Reeves (1995). Us 

ont, en effet, regroupe les resultats financiers et les resultats de marche en une seule et 

meme categorie nominee resultats financiers. Les travaux de Boselie et al. (2005) 

permettent de constater que, dans exactement la moitie des 104 etudes realisees, les 

resultats financiers ont ete privilegies a titre de mesure de la performance (Boselie et 

al., 2005). La performance financiere (resultats financiers et resultats de marche) de la 

performance nous interesse aussi, car elle permet de mettre en evidence la creation de 

valeur ajoutee (Jalette et Bergeron, 2002). Voyons maintenant comment la performance 

financiere d'une entreprise peut s'evaluer. 

1.2.2.1. La performance financiere (perspective comptable) 

Dans une perspective de comparaison de la performance financiere d'une 

entreprise a 1'autre, il est possible d'avoir recours a des ratios financiers calcules a 

partir des resultats financiers comptabilises aux etats financiers. Selon certains auteurs, 

les ratios financiers se divisent en quatre groupes distincts : les mesures de levier 

financier, les mesures de la liquidite, les mesures de la rentabilite ou de l'efficacite et 
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les mesures de la valeur marchande (Brealey, Myers et Laroche, 1992). Pour d'autres 

auteurs, les noms empruntes varient: ratios de tresorerie, ratios d'activite, ratios de 

rentabilite, ratios de couverture (Kieso et ai, 1991). Dependamment de la terminologie 

choisie, chaque groupe de ratios nous renseigne sur differents aspects de la 

performance financiere qui nous preoccupe davantage en regard du lien qui nous unit a 

l'entreprise (voir tableau 6). 

Tableau 6 : Groupe d'indicateurs permettant d'evaluer la performance financiere 
J. Ratios de tresorerie 

lis mesurent la capacite de l'entreprise a faire face a ses obligations a court terme. 
Exemple : ratio dufonds de roulement, ratio de liquidite, etc. 

2. Ratios de rentabilite 
lis indiquent le degre de reussite ou d'echec d'une entreprise donnee au cours d'une periode 
determinee. 
Exemple : Marge beneficiaire brute et nette, rendement de I'actif, rendement des actionnaires, 
ratio cours-benefice, etc. 

3. Ratios de couverture 
lis indiquent le degre de protection dont disposent les creanciers et les investisseurs a long terme, 
ainsi que les risques qu'ils assument. 
Exemple : ratio d'endettement, ratio de couverture des interets, valeur comptable d'une action, 
etc. 

4. Ratios d'activite 
lis mesurent l'efficience de l'entreprise dans l'utilisation de ses actifs. 
Exemple : rotation des comptes clients, rotation des stocks, rotation de I 'actif, etc. 

Adapte de Menard et al. (1991, p. 1523) 

Bien qu'il soit possible de comparer ces indicateurs d'une entreprise a l'autre, nous 

devons demeurer tres prudents en comparant des entites qui sont dans les faits 

comparables. Cela peut se traduire sur la base de leur industrie d'appartenance, de leur 

taille, de leur niveau de capitalisation, etc. Sinon, toute tentative de comparaison peut 
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s'averer desastreuse. Nous n'avons qu'a penser a une entreprise A avec une marge 

beneficiaire brute tres elevee qui enregistre un faible niveau de ventes comparativement 

a une autre, nommee B, qui genere une tres faible marge beneficiaire brute mais qui 

possede une tres grande part de marche. Sur la simple base de l'indicateur « marge 

beneficiaire brute generee », nous pourrions croire que 1'entreprise A est la plus 

performante alors que, dans les faits, cette deduction pourrait se reveler fausse. C'est 

pourquoi il s'avere necessaire de recourir a plus d'un indicateur pour evaluer la 

performance d'une entreprise. 

Les indicateurs utilises dans les etudes empiriques 

Plusieurs etudes conduites jusqu'a present ont evalue la performance financiere 

percue par les repondants et non la performance financiere mesuree de facon objective. 

Cette methodologie induit des biais potentiels occasionnant d'eventuels problemes de 

validite (Boselie et al., 2005; Paul et Anantharaman, 2003; Wall et Wood, 2005). De ce 

fait, d'autres etudes ont done evalue la reelle performance des entreprises sondees, et 

cela, sur la base des etats financiers. Boselie et al. (2005) ont regroupe les etudes qui 

ont ete conduites de facon a evaluer objectivement la performance financiere selon les 

indicateurs de performance utilises par chacune d'elles. Le prochain tableau permet de 

visualiser les principaux indicateurs utilises a ce jour pour apprecier la performance 

financiere, soit la profitabilite, le niveau des ventes et la croissance de l'entreprise. 
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Tableau 7 : Indicateurs de performance financiere utilises 
Indicateurs de performance financiere 

Profitabilite 

Ventes 

Croissance 

ROA - retour sur actifs 

ROI - retour sur investissement 

Q de Tobin 

ROE - retour sur equite 

Part de marche 

Valeur au marche 

GRATE - gross rate of return on assets 

ROS - return on sales 

Benefices 

Nombre d'etudes* 

22 

21 

13 

8 

4 

3 

3 

4 

3 

2 

2 

2 

*Une etude peut utiliser plus d'un indicateur financier a lafois. 
Tire de Boselie et al. (2005) 

1.2.2.2. La performance financiere (perspective au marche) 

D'autre part, au travers les etudes realisees a ce jour, le rendement est calcule dans 

une perspective comptable ou la performance financiere est evaluee a partir des resultats 

comptables et passes d'une entreprise. Or, «le monde de la finance considere de plus en 

plus le facteur de risque sur la performance financiere de l'entreprise [comme etant] 

associe a une mauvaise gestion des individus » (Chretien, Arcand, Tellier et Arcand, 

2005, p. 109). Selon cette perspective, une entreprise qui demontre une meilleure gestion 

de ses employes represente un risque moindre pour les investisseurs. 

II est possible de considerer le niveau de risque associe a une entreprise en ayant 

recours a des ratios particuliers. A cet egard, le ratio de Sharpe mesure le risque d'un 
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titre (ou d'une entreprise) en fonction de l'ecart type du rendement du titre (Hatch et 

Robinson, 1989). II considere le risque associe a l'entreprise mais egalement le risque 

associe au marche. Dans un deuxieme temps, il est possible d'avoir recours au ratio de 

Treynor qui permet d'apprecier le comportement d'un titre par rapport au seul risque 

inherent au marche (Hatch et Robinson, 1989). 

1.2.2.3. La performance sociale ou les resultats relies aux RH 

Dans le modele de Morin et al. (1994), la dimension sociale s'associe tout 

naturellement a la dimension valeur des ressources humaines ou differents indicateurs 

permettent d'evaluer la mobilisation, le moral, le rendement et le developpement des 

employes. II s'agit ici d'une evaluation de la performance de l'organisation en regard 

de son personnel, done au niveau de son monde social interne. Cependant, une 

organisation peut aussi etre evaluee au niveau de sa performance sociale en regard des 

comportements qu'elle adopte a l'endroit du monde social externe. Cette perspective se 

rapproche davantage de la notion de responsabilite sociale. Selon cette approche, 

l'organisation se soucie non seulement des besoins de la societe interne (ses employes) 

mais aussi des besoins de la societe externe (les clients et leur communaute). Precisons 

que cette responsabilite sociale est rattachee au concept du developpement durable. 

Alors qu'initialement le developpement durable6 etait associe exclusivement a la 

responsabilite environnementale de l'organisation, le concept s'est elargi a la 

6 Le concept de developpement durable a pris naissance au sommet de Rio en 1992. Les entreprises 
et les pays devaient assurer leur croissance sans porter prejudices aux generations futures (Saulquin, 
2004). 
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responsabilisation des entreprises sur trois axes distincts : sociale, economique et 

environnementale (voir figure 6). 

Figure 6 : Les dimensions du developpement durable 
Sociale 

Environnementale 

Tire de Chassande (2002) 

La dimension sociale du developpement durable fait reference a toutes les 

consequences potentielles associees aux activites de l'entreprise. En ce sens, cette 

responsabilite est prise au sens large et c'est l'ensemble des parties prenantes de 

Forganisation qui est vise. Ici, on fait reference tant aux partenaires internes 

qu'externes a Forganisation. Par exemple, cette dimension renvoie entre autres choses 

aux choix que l'entreprise fait en regard de la selection de ses fournisseurs (par 

exemple, ne pas faire affaire avec des entreprises qui exploitent des enfants), a la 

securite et a la qualite des produits qu'elle offre a ses clients et aux conditions de 

travail qu'elle offre a ses employes. La responsabilite sociale peut done etre reliee tant 

a la fagon dont l'entreprise traite son personnel (interne) qu'a la fagon dont l'entreprise 

se conduit en regard de la societe en general (externe). Or, puisque notre recherche sera 

Developpement 
durable 

Economique 
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circonscrite au niveau organisationnel, c'est la dimension interne de la responsabilite 

sociale qui nous interesse. 

Les indicateurs utilises dans les etudes empiriques 

Toujours selon Boselie et al. (2005) qui ont repertorie les differentes etudes 

empiriques conduites entre 1994 et 2003, les principaux indicateurs relies aux resultats 

RH utilises ont ete les suivants : 

Tableau 8 : Indicateurs de resultats RH utilises 
Indicateurs de RH 

Taux de roulement 

Engagement 

Taux d'absenteisme 

Satisfaction 

Conflit et climat social 

Intention de quitter 

Flexibility 

Motivation 

Competences 

Confiance 

Citoyennete organisationnelle 

Stress 

Moral 

Efficience du departement RH 

Securite percue 

Justice percue 

Attitudes face aux changements 

Taux de deces 

Nombre d'etudes* 

27 

14 

11 

10 

8 

7 

7 

5 

4 

3 

3 

3 

3 

3 

2 

2 

1 

1 
Une etude peut utiliser plus d'un indicateur RH a lafois. 

Tire de Boselie et al. (2005) 
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A la lecture du tableau precedent, nous constatons que les indicateurs du taux de 

roulement, de l'engagement, du taux d'absenteisme et de la satisfaction des employes 

sont les indicateurs privilegies a ce jour pour mesurer 1'aspect humain de la 

performance organisationnelle. 

Cette section met fin a la presentation du concept de la GRH et de la performance. 

Maintenant que ces concepts ont ete presentes tant du point de vue conceptuel que du 

point de vue operationnel, nous pouvons nous attarder a la relation possible entre cette 

GRH et la performance organisationnelle. 

1.3. LE LIEN GRH-PERFORMANCE 

A travers la presente section, nous presenterons les principaux resultats provenant 

des etudes realisees sur le lien GRH-performance. Nous poursuivrons avec les 

principales critiques emises par des auteurs reconnus en regard des etudes empiriques 

realisees. Nous presenterons ensuite les principaux modeles developpes par les 

chercheurs pour pallier a ces lacunes. 

1.3.1. PRINCIPAUX RESULTATS 

Huselid (1995) et Arthur (1994) font partie des pionniers dans le domaine d'etudes 

GRH-performance. Nous devons presenter ici les resultats de l'etude d'Huselid (1995) 
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qui demeure a ce jour 1'etude la plus connue en raison de son echantillon tres eleve 

(etude multisectorielle) et de son interet pour la performance financiere. Huselid (1995) 

a defini 13 pratiques RH et a demande par voie de questionnaire aux DRH americains 

quelle proportion du personnel etait visee par chaque pratique. II a demontre qu'en 

utilisant les pratiques innovantes en plus grand nombre et/ou aupres de plus 

d'employes, on pouvait reduire le taux de roulement de 7 %, accroitre le niveau de 

ventes par employe de 27 000 $ et hausser la valeur en bourse par employe de 19 000 

$. De fagon generale cette fois, Wright et al. (2005) affirmaient ce qui suit en matiere 

de principaux resultats enregistres : 

« This vein of research has been summarized by Huselid and 
Becker who stated «Based on four national surveys and 
observations on more than 2,000 firms, our judgment is that the 
effect of a one standard deviation change in the HR system is 10-
20 % of a firm's market value » (p.410). 

Malgre ces resultats, plusieurs auteurs affirment qu'il est tres difficile d'utiliser la 

connaissance acquise au fil des etudes. En ce sens, ces auteurs deplorent le fait que les 

etudes ont malheureusement souvent des caracteristiques echantillonales distinctes, un 

design different, des pratiques RH variees et des mesures de performance tout azimut 

(Becker et Gerhart, 1996; Combs et al, 2006; Ferris et al, 1999). Alors que de 

nombreux travaux7 soient parvenus a demontrer qu'il y a une relation entre la GRH et 

la performance, cette relation est souvent faible du point de vue statistique et les 

resultats sont ambigus (Paauwe et Boselie, 2005). De ce fait, la reponse a la question 

7 Afin d'avoir un portrait plus precis des etudes realisees, nous vous referons au site web de Dr Mark 
Huselid, eminent professeur a la « Rutgers University » qui a fait la compilation des 158 etudes 
empiriques menees de 1995 a 2003 (http://markhuselid.com). 

http://markhuselid.com
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suivante demeure entiere : est-ce que la GRH peut avoir une reelle influence sur la 

performance d'une entreprise? En effet, bien que des correlations aient ete denotees, 

aucune etude n'a ete a meme de demontrer clairement un lien de cause a effet entre la 

gestion des ressources humaines et la performance organisationnelle. Nous traiterons 

done maintenant des pistes de reflexion emises par les academiciens qui, face a cette 

problematique, suggerent differentes avenues. 

1.3.2. CRITIQUES EN REGARD DE LA METHODOLOGIE 

Wright et al. (2005) affirment que bien que de nombreuses recherches demontrent 

qu'il y ait un lien positif entre la GRH et la performance, un manque de rigueur 

methodologique dans le design des recherches effectuees jusqu'a present fait en sorte 

que le lien de causalite ne peut etre pris pour acquis. A partir d'une analyse de 67 

etudes empiriques, Wright et Haggerty (2005) ont decouvert que la plupart des etudes 

effectuees a ce jour mesuraient les pratiques RH subsequemment a la performance. 

Ainsi, la plupart des etudes analysent les effets de la performance sur les pratiques RH 

plutot que l'inverse. Or, il est imperatif d'utiliser un design de recherche qui permette 

de tester reellement le sens de la relation qui est sous etude. Cette necessite est encore 

plus grande, puisqu'il est egalement possible qu'il y ait une relation causale a double 

sens. Certains proposent a cet effet que les entreprises qui performent bien investissent 

davantage dans leurs pratiques RH et que ces investissements font augmenter a leur 

tour la performance financiere (Wright et Haggerty, 2005). 
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Afin d'arriver a etablir un lien de causalite entre la GRH et la performance, les 

auteurs recommandent de tenir compte de 1'aspect temporel dans les etudes. Ainsi, ils 

suggerent de mesurer les variables GRH et la performance dans un espace-temps 

distinct en vue de mieux evaluer leur relation de causalite. A ce sujet, precisons que 

certains avancent qu'il peut s'ecouler deux a trois ans avant de voir apparaitre les effets 

d'une pratique RH suivant son introduction (Guest, 2001; Paauwe et Boselie, 2005; 

Wright et Haggerty, 2005). 

1.3.3. CRITIQUES SUR LE MANQUE DE THEORISATION DU LIEN 

En plus des critiques de nature methodologique, il y a aussi des academiciens qui 

recommandent de s'attarder a la theorisation du lien communement appele la « boite 

noire ». De ce fait, plusieurs auteurs (Becker et Huselid, 2006; Wright, Gardner et 

Moynihan, 2003; Youndt et Snell, 2004) ont fait appel a la communaute scientifique 

afin que les futures recherches en matiere de lien entre les pratiques RH et la 

performance organisationnelle portent davantage sur le mecanisme intermediate qui 

s'opere entre les variables figurant aux extremites de la relation. De ce cote, nous 

retrouvons entre autres, Wright et al. (2001) qui denotent que la plupart des etudes 

trouvent leur fondement dans la metatheorie des ressources qui pose la proposition 

implicite qu'il y ait des variables entre la GRH et la performance. Rappelons a cet effet 

que, selon la theorie des ressources, les pratiques RH conduisent au developpement 

d'une force de travail competente qui s'engage a executer les comportements requis 
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par l'entreprise pour conserver son avantage concurrentiel. Ceci entraine une plus forte 

performance operationnelle qui se traduit a son tour en une profitabilite accrue qui 

se conclut enfin par une plus grande valeur au marche de l'entreprise (prix de Taction 

superieur). Wright et al. (2001) deplorent le fait que, bien que plusieurs etudes puisent 

leur fondement dans la theorie des ressources (composee implicitement d'une 

complexe chaine de cause a effet), la plupart des etudes conduites a ce jour ne prennent 

en compte que deux variables. En ce sens, la plupart des etudes se sont interessees aux 

variables extremes de la relation, soit les pratiques RH et les resultats financiers (ou la 

valeur de Taction) (Le Louarn et Gosselin, 2000). Ceci pourrait s'expliquer par le fait 

que les resultats RH ne seraient pas pertinents pour les dirigeants qui s'interesseraient 

davantage aux resultats financiers (Dyer et Reeves, 1995). 

Suivant les critiques emises en regard de la methodologie et du manque d'interet 

face au mecanisme qui s'opere entre les variables « GRH » et « performance » est nee 

une deuxieme generation d'etudes. Cette generation s'attarde a evaluer le processus 

causal qui peut s'operer entre les variables extremes de la relation. Nous presenterons a 

la prochaine section quelques-uns des modeles developpes a ce jour. 

1.3.4. LES MODELES PROPOSES POUR EXPLIQUER LE MECANISME 

Dans un premier temps, soulignons que Boselie et al. (2005) ont repertorie que, 

des 104 etudes realisees a ce jour portant sur le lien « GRH-performance », seulement 
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Q Q 

20 d'entre elles integraient des variables moderatrices ou mediatrices pour tenter 

d'expliquer le mecanisme qui s'opere entre ces deux variables. Cette tendance a 

integrer une variable mediatrice est toute recente et les recherches qui s'inscrivent dans 

cette lignee sont qualifiees de recherches de deuxieme generation. Nous ne reprendrons 

pas ici les quelque 20 variables mediatrices integrees aux differents modeles testes a 

travers ces etudes. Cependant, nous pouvons tout de meme relater que les variables 

testees a titre de variable mediatrice sont diverses : 

• Climat (Bowen et Ostroff, 2004; Gelade et Ivery, 2003; Rogg, Schmidt, Shull et 

Schmitt, 2001); 

• Approches au travail (Ramsay, Scholarios et Harley, 2000). 

• Competences, travail d'equipe, engagement, orientation clients (Paul et 

Anantharaman, 2003); 

• Participation, competences et motivation (Wright, Mccormack, Sherman et 

Mcmahan, 1999); 

• Competences, attitudes et motivation (Park, Mitsuhashi, Fey et Bjorkman, 

2003); 
• Culture organisationnelle (Ginevicius et Vaitkunaite, 2006). 

Les etudes se rejoignent tout de meme au niveau de la nature de la variable 

mediatrice introduite : elle est associee aux resultats RH. Ceci a aussi ete mis en 

exergue par Paauwe et Richardson (1997) et Boselie et al. (2005) alors que chacun de 

ces groupes de chercheurs a elabore un modele synthese a partir d'une meta-analyse 

des etudes publiees portant sur le lien GRH-performance. II faut noter toutefois que ces 

8 Roussel et Wacheux (2005) differencient ainsi une variable moderatrice d'une variable mediatrice : 
« ... la variable moderatrice specifie quand et sous quelles conditions une relation entre deux variables a-
t-elle lieu, une variable mediatrice specifie comment et selon quel mecanisme une variable independante 
influence-t-elle une variable dependante » (p.327). 
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modeles syntheses n'ont pas ete testes de facon empirique. Ces modeles syntheses 

tentent de cerner les composantes implicites ou explicites generalement utilisees dans 

le cadre de la relation GRH-performance afin de proposer un modele standard. Compte 

tenu de l'aspect synthese de ces recherches, nous nous assurons de toucher l'essentiel 

des developpements entourant les etudes s'interessant au mecanisme, et cela, malgre la 

presence d'une panoplie de modeles imagines a ce jour. 

1.3.4.1. Le modele synthese de Paauwe et Richardson 

A partir de 22 recherches empiriques, Paauwe et Richardson (1997) ont ete en 

mesure d'etablir que, de facon explicite ou implicite, le lien GRH-performance repose 

generalement sur le modele de base selon lequel les pratiques RH ont un effet sur les 

resultats RH qui a leur tour influencent la performance de 1'organisation. De plus, il 

y aurait une relation causale inverse entre les pratiques RH et la performance 

organisationnelle, c'est-a-dire que la performance organisationnelle influencerait 

l'adoption et la nature des pratiques RH en vigueur dans une entreprise. 
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Figure 7 ; Le modele synthese de Paauwe et Richardson 

• 
Pratiques de GRH 

Recrutement / Selection 
Planification des RH 
Remuneration 
Participation 
Decentralisation 
Formation 
Structures 
organisationnelles 
Procedures formelles 

+ 

— • 

Resultats de GRH 
Roulement du personnel 
Licenciement 
Absenteisme 
Actions disciplinaires 
Climat social (travailleur-
direction) 
Implication/Confiance/ 
Loyaute des employes 

+ 

— • 

I 
Performance de 
l'organisation 

Profit 
Valeur au marche 
Productivite 
Part de marche 
Qualite 
Satisfaction clientele 
Developpement des 
produits et services 

+ 
Variables de contingence et/ou de controle 

Tire de Paauwe et Richardson (1997, p.260) 

Critiques 

Le modele est tres explicite et facilite ainsi son operationnalisation. II a de plus 

l'avantage de reposer sur plusieurs etudes empiriques. Cependant, compte tenu de 

l'annee de sa parution (1997), ce modele ne tient pas compte des dernieres avancees 

dans ce domaine d'etudes. Sur cette base, nous deplorons le fait que les pratiques de 

GRH ne soient pas regroupees en fonction des resultats attendus sur les employes tel 

que propose par le modele AMO. II serait interessant de remplacer la categorisation des 

pratiques RH en fonction du nouveau modele AMO. 
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1.3.4.2. Le modele causal standard du lien GRH-performance de Boselie 
et al. 

Suivant une revue de 104 recherches empiriques conduites sur le lien GRH-

performance publiees entre 1994 et 2003, Boselie et al. (2005) ont denote la presence 

d'une hypothese commune a la base meme de ces recherches. En effet, la plupart des 

etudes sous-entendent qu'il y aurait des resultats progressifs entre les pratiques RH et la 

performance financiere, tel que demontre a la figure suivante. 

Figure 8 : Le modele causal standard du lien GRH-performance 

Strategic 
d'affaires 

Strategic 
RH - > 

Effet immediat 

Pratiques 
RH 

' k 

- > 
Resultats 

RH 

t 

—• 

T 

Performance 
interne -> 

Performance 
financiere 

1 
Causalite inverse 

Tire de Boselie et al. (2005) 

A travers le modele causal standard, les strategies de RH provenant de la strategie 

d'affaires se refletent sur les pratiques RH. Ces pratiques RH ont un impact sur les 

resultats RH en se manifestant au niveau des attitudes et comportements des employes. 

Certaines pratiques telles que la formation, 1'evaluation de la performance et le design 

des taches auraient des repercussions immediates sur la performance interne 

(productivite et qualite) alors que d'autres pratiques n'auraient pas d'effet immediat. A 

la fin de la relation, le modele prevoit que la performance interne se reflete sur la 
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performance financiere de l'entreprise. Finalement, un phenomene de causalite inverse 

peut se lire entre la performance financiere et les resultats et pratiques RH. 

Critiques 

Alors que ce modele semble assez similaire au modele de Paauwe et Richardson 

(1997), il est different dans le fait qu'il integre la strategic d'affaires et la strategic RH 

en aval de la relation. Or, comme discute longuement a la section portant sur 

l'approche contingente (voir page 25), l'inclusion d'une telle variable est difficile a 

justifier, et cela, tant du point de vue conceptuel qu'operatoire. De plus, ce modele se 

distingue du precedent par le fait qu'il considere la performance organisationnelle a 

deux niveaux: la performance interne et la performance financiere. Cette 

conceptualisation de la performance est similaire au modele de performance elabore 

par Dyer et Reeves (1995). Cette alternative semble tout a fait logique et interessante. 

Toutefois, nous deplorons le fait que l'ajout d'une quatrieme variable entraine souvent 

le fait que le chercheur soit force de travailler avec un echantillon plus eleve. 

Du cote de la variable mediatrice Resultats RH, nous constatons que ses 

indicateurs sont tres similaires a ceux prevalant a la dimension « valeur des ressources 

humaines » du modele de performance developpe par Morin et al. D'autre part, puisque 

le modele synthese de Paauwe et Richardson n'a pas ete teste empiriquement, il 

pourrait etre interessant de remplacer la variable « Resultats RH » par le concept de 

« valeur des ressources humaines » developpe par Morin et al. dont le modele a le 
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merite d'avoir ete teste de facon empirique. On voit que les modeles syntheses 

presentent tous deux les resultats RH au coeur de la relation GRH-performance. Cette 

similitude saura sans contredit guider nos choix au moment de concevoir notre propre 

modele de recherche. Le prochain chapitre est justement dedie a la presentation dudit 

modele issu des apprentissages effectues depuis le debut de notre expose. 



CHAPITRE II: 

PROBLEMATIQUE ET CADRE CONCEPTUEL 

Alors que nous nous sommes attardes a presenter au chapitre precedent les 

differentes representations possibles des concepts etudies, nous devoilerons maintenant 

quelles sont les approches qui seront privilegiees dans le cadre de la presente etude. 

Nous discuterons au prealable de la problematique qui est a l'origine de cette 

recherche. Nous introduirons ensuite notre modele de recherche et nous enoncerons les 

differentes questions auxquelles ce modele tentera de repondre ainsi que les 

propositions sous-jacentes. Finalement, les grands objectifs de cette recherche seront 

exposes. 
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2.1.PROBLEMATIQUE MANAGERIALE 

Les organisations evoluent maintenant dans un environnement hautement 

competitif ou les avantages concurrentiels autrefois reconnus tels que la technologie, 

les brevets et les economies d'echelles ont des effets beaucoup moins prononces 

(Pfeffer, 1998). Dans une economie globale ou l'innovation, la vitesse et la capacite 

d'adaptation sont des elements cruciaux, les competences des employes, leur 

motivation ainsi que leur capacite d'adaptation sont devenues des enjeux tres 

importants (Becker, Huselid, Pickus et Spratt, 1997). Dans ce contexte, plusieurs 

rapports annuels declarent que les employes represented l'actif le plus important de 

l'entreprise. Bien que les rapports annuels de bon nombre d'entreprises vantent les 

merites et le savoir-faire de leurs ressources humaines, il appert qu'aucune entreprise 

n'a encore ete en mesure d'en chiffrer sa valeur au bilan financier. Consequemment, 

cette valeur intangible n'est pas reellement considered lorsque les analystes de Wall 

Street evaluent le potentiel d'une entreprise (Louarn et Daoust, 2008). 

Alors que plusieurs entreprises reconnaissent la valeur de leurs employes a 

travers leurs discours ou leurs ecrits, nous serions a meme de nous attendre a ce que le 

departement qui s'occupe de la gestion de cet « actif humain » soit percu comme un 

joueur important. Or, les departements RH sont encore et toujours engages dans une 

bataille qui consiste a justifier leur valeur dans les organisations (Wright et ai, 2005). 

A cet effet, Boudreau et Ramstad (1997) declaraient que les directeurs RH sont 



71 

seulement capables de demontrer leur valeur en des termes qualitatifs sans toutefois 

parvenir a le faire de facon quantitative. 

De ce fait, la contribution du capital humain a la performance des entreprises 

demeure intuitive tout autant que la contribution des departements responsables de 

leur gestion. Force est de constater que cette valeur ajoutee est tres difficile a mesurer. 

Tellement d'elements peuvent influencer la performance d'une entreprise qu'il est en 

1'occurrence tres difficile de quantifier 1'impact du capital humain sur cette dite 

performance. Bien que les praticiens soient de plus en plus conscients de la valeur 

ajoutee de leur capital humain, ils seront pleinement convaincus de ce fait lorsque des 

preuves tangibles auront ete mises au grand jour. A cet effet, quoique maintes etudes 

aient ete conduites sur le sujet au cours des trois dernieres decennies, aucune n'a ete a 

meme de demontrer clairement un lien de cause a effet entre la GRH et la 

performance organisationnelle. Selon Le Louarn et Gosselin (2000): 

«...les resultats sont tres encourageants, ils 
montrent des liens interessants entre les 
politiques de gestion des ressources humaines et 
la performance des entreprises, mais la route qui 
nous mene a la preuve avec un grand P est 
longue et parsemee d'embuches » (p. 18). 

L'environnement tres competitif dans lequel operent les organisations force tous 

les departements a contribuer a l'atteinte de la performance. Le departement RH, qui 

n'est pas en mesure de demontrer de quelle facon il agit sur la performance, perd ainsi 

son statut strategique et est a cet effet moins credible et influent. Au niveau global, 
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c'est la discipline meme de la GRH qui voit sa reputation entachee (Jalette et Bergeron, 

2002). 

2.2. MODELE CONCEPTUEL DE RECHERCHE 

Pour resoudre la problematique enoncee ci-haut, il faut arriver a comprendre le lien 

qui peut exister entre la GRH et la performance, car comme le disait si bien Le Louarn 

et Gosselin (2000): « Apres tout, a quoi nous sert-il de savoir qu'il y a un lien entre 

GRH et profits si nous sommes incapables de l'expliquer, done... de l'influencer? 

(p.23) » Precisons immediatement que c'est effectivement cette quete qui nous a guides 

vers l'introduction d'une variable mediatrice a notre modele. En effet, c'est suite aux 

nombreuses recommandations emises par les academiciens (Becker et Huselid, 2006; 

Wright et al, 2003; Youndt et Snell, 2004) que nous avons fait le choix de canaliser 

cette recherche autour du phenomene qui s'opere entre les variables de la GRH et de la 

performance organisationnelle. 

Alors que la derniere generation d'etudes9 s'est affairee a introduire diverses 

variables mediatrices, nous avons fait le choix de revenir a la base meme de la relation 

qui existe entre la GRH et la performance pour arriver a identifier la variable 

mediatrice a utiliser dans notre modele. A cet effet, nous nous sommes inspires des 

9 Nous determinons la derniere generation d'etudes comme etant le groupe d'etudes qui s'est 
principalement interesse au mecanisme qui s'opere entre les variables GRH et performance. Voir a ce 
sujet l'etude de Boselie et al. (2005) qui a repertorie 20 etudes ayant integre diverses variables 
mediatrices. 
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modeles syntheses developpes par Paauwe et Richardson (1997) et par Boselie et al. 

(2005) qui ont ete presentes au chapitre precedent. Ces modeles mettent tous deux en 

lumiere le fait que, dans tous les modeles GRH-performance developpes a ce jour, les 

resultats RH sont au centre de la relation, et cela, de facon explicite ou implicite (voir 

figures 7 et 8, pages 65 et 66). Alors que ces modeles dits de synthese semblent assez 

similaires, le dernier presente integre la strategic d'affaires et la strategic RH en aval de 

la relation GRH-performance. Or, tel que discute longuement au chapitre precedent, 

Finclusion de telles variables est difficile a justifier tant du point de vue conceptuel 

qu'operatoire. 

D'autre part, le modele de Boselie et al. (2005) se distingue du precedent par le fait 

qu'il considere la performance organisationnelle de facon hierarchique : la performance 

interne et la performance financiere. Or, le large concept de la performance 

organisationnelle est loin de faire un consensus au niveau de sa representation. Pour 

certains, la performance organisationnelle est strictement reliee aux resultats financiers, 

pour d'autres, elle ne peut se realiser sans prendre en consideration la qualite des 

relations que l'entreprise entretient avec ses employes et fournisseurs. Pour d'autres 

encore, la performance organisationnelle passe par son developpement durable et sa 

perennite. L'ensemble de ces considerations figure au modele global de performance 

organisationnelle developpe par Morin et al. (1994). Ce modele a ete choisi comme 

base de reference parmi 1'ensemble des modeles permettant de representer la 
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performance organisationnelle en raison de sa forte validite et de sa facilite d'utilisation 

(Boulianne, 2002). 

Dans un souci de mesurer la performance sous plusieurs axes, nous allons evaluer 

trois des quatre dimensions proposees par le modele de Morin et al. (1994) dans le 

cadre de la presente recherche. Nous omettrons toutefois la dimension efficience 

economique qui s'avere tres difficile a cerner par voie devaluation externe. Bien que 

nous nous interessions a trois dimensions, nous ne nous pencherons pas sur tous les 

criteres proposes a l'interieur de ces dimensions. Comme l'objet de cette recherche est 

axe sur les attitudes et comportements des employes et sur la performance financiere, 

nous allons seulement considerer la rentabilite financiere, la mobilisation du personnel, 

le moral du personnel, le rendement du personnel, le developpement du personnel et la 

satisfaction des bailleurs de fonds (voir tableau 5, page 49). 

Nous pouvons deja faire un rapprochement entre la dimension «valeur des 

ressources humaines » de Morin et al. (1994), la variable mediatrice « resultats de 

GRH » de Paauwe et Richardson (1997) et la variable « resultats RH » de Boselie et al. 

(2005) puisqu'une tres grande similarite peut s'observer au niveau des indicateurs 

utilises pour mesurer ces differents construits sociaux (ex.: taux de roulement, 

licenciement, absenteisme, climat, etc.). 
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Dans un autre ordre d'idee, mentionnons qu'a travers le modele de Morin et al. 

(1994), la dimension sociale (valeur des ressources humaines) fait partie integrante de 

la performance organisationnelle alors qu'elle apparait en dehors du construit 

«performance » dans les deux modeles presentes precedemment. Dans ces deux 

derniers cas, la dimension sociale de la performance organisationnelle est presentee en 

amont de la performance. Ce principe de hierarchisation de la performance 

organisationnelle se retrouve egalement a travers le modele de Dyer et Reeves (1995) 

qui propose que les resultats RH conduisent a des resultats organisationnels qui, a leur 

tour, engendrent des resultats financiers qui se traduisent enfin par des resultats de 

marche (voir figure 5, page 50). 

A l'instar de ces auteurs, nous allons scinder la performance organisationnelle en 

deux niveaux differents de performance ou les resultats RH et financiers se 

presenteront selon cet ordre precis. Or, bien que nous nous inspirions du modele de 

Dyer et Reeves (1995) en ce qui a trait a 1'aspect causal de la performance, nous 

n'evaluerons tout de merae pas la dimension financiere de la performance sous autant 

de niveaux que ces derniers le suggerent (resultats financiers et de marche). Cette 

decision repose sur le fait que plus nous ajoutons des variables a un modele de 

recherche, plus nous devons travailler avec un echantillon eleve qui requiert du temps 

et de l'investissement. 
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En somme, notre modele de recherche en sera un a trois variables compose d'une 

variable independante que nous nommerons la GRH, d'une variable mediatrice 

associee aux resultats de GRH que nous presenterons comme etant la performance 

sociale de l'entreprise et d'une variable dependante representee par la performance de 

1'organisation, plus particulierement sa dimension economique (voir figure 9). 

Figure 9 : Sommaire de notre modele de recherche 

GRH 
" 

Performance sociale — • Performance economique 

Alors que nous avons explique le processus de subdivision de la performance en 

deux variables distinctes, entamons maintenant la description elargie de chacune des 

variables apparaissant dans ce modele. 

2.2.1. La variable independante : la GRH 

Debutons par la presentation de notre variable independante : la GRH. La 

representation de la GRH a travers cette recherche trouve assise dans la categorie de 

theorie normative enoncee par Guest (1997). Cette categorie de theorie repose sur le 

postulat de base qu'il y a suffisamment de connaissance sur la GRH pour affirmer que 

certaines pratiques RH sont superieures a d'autres. 



77 

En regard des approches elaborees par Delery et Doty (1996), l'approche 

universaliste a consequemment ete privilegiee dans le cadre de cette recherche. Ainsi, 

tout comme les tenants de cette approche, nous proposons qu'il y ait un ensemble de 

pratiques RH qui donne toujours de meilleurs resultats, et cela, independamment du 

contexte d'affaires. Du meme coup, nous rejetons les deux autres approches qui 

proposent que la GRH d'une organisation soit optimale lorsque le systeme de pratiques 

RH est aligne avec la strategic d'affaires de l'entreprise (approche de la contingence) et 

que les pratiques sont complementaires entre elles (approche configurationnelle). 

L'approche universaliste a ete privilegiee aux autres approches et ce choix 

s'explique par les nombreuses critiques emises au chapitre precedent. Nous 

reprendrons ici seulement que les principaux arguments en lien avec ce choix . Tout 

d'abord, mentionnons que l'etude realisee par Delery et Doty (1996) conclue que les 

trois approches expliquent significativement 1'augmentation de la performance 

financiere et que meme, a cet egard, l'approche universaliste explique le plus haut taux 

de variation de la performance financiere. 

D'autre part, nous rejetons l'approche de la contingence puisque les etudes qui 

incluent la notion de strategie d'affaires dans leur design le font bien souvent de facon 

relativement simpliste a la maniere de Porter alors que le concept de strategie d'affaires 

est beaucoup plus complexe de nos jours et tres difficile a mesurer de fagon empirique 

10 Pour un argumentaire plus elabore, le lecteur peut se referer au chapitre precedent. 
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(Paauwe et Boselie, 2005). Aussi, il n'y a encore aucune preuve empirique attestant 

que l'utilisation d'une GRH alignee avec la strategie d'affaires conduise a une plus 

grande performance organisationnelle (Huselid, 1995; Paauwe et Boselie, 2005). Pour 

ce qui est cette fois de l'approche configurationnelle qui dicte une complementarite des 

pratiques entre elles, mentionnons a ce titre qu'il est tres difficile d'operationnaliser 

cette approche alors qu'il n'existe aucune theorie quant a la composition des 

configurations ideales (Wright et Boswell, 2002). Enfin, soulignons que l'utilisation de 

la simple approche universaliste nous permettra d'introduire plus aisement une variable 

mediatrice, ce qui nous permettra d'isoler la question de recherche autour du 

mecanisme qui s'opere entre les variables GRH et performance tel que suggere par 

Becker et Huselid (2006) plutot que de centrer notre attention sur la composition meme 

du systeme de GRH. 

D'autre part, alors que la majorite des etudes realisees a ce jour represented la 

GRH a travers quatre categories de pratiques associees aux activites usuelles de la 

GRH (recrutement, formation, evaluation du rendement et remuneration) (Boselie et 

ai, 2005), nous proposons, tel que suggere par Combs et al. (2006), une categorisation 

differente qui repose davantage sur les effets que les differentes pratiques doivent avoir 

sur nos variables dependantes. C'est dans cette optique que plus de la moitie des 

articles publies depuis 2000 ont utilise le modele AMO comme point de reference 

theorique en regard de la categorisation des diverses pratiques (Gerhart, 2005; Paauwe 

et Boselie, 2005). Le cadre AMO dicte le choix de differentes pratiques qui sont 
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regroupees selon que ces dernieres soient utilisees pour parvenir a habiliter, a motiver 

ou a donner l'opportunite aux employes de participer aux decisions de 1'entreprise. 

C'est done a partir du modele AMO que nous avons choisi de representer la GRH en 

trois categories distinctes de pratiques selon les effets attendus sur les employes. Ces 

pratiques se presentent de la fagon suivante : 

1. Pratiques pour accroitre le capital « competences »'' 

2. Pratiques pour accroitre la motivation 

3. Pratique pour enrichir les taches 

A travers notre modele, la troisieme categorie que nous nommons « categorie de 

pratiques pour enrichir la tache » est equivalente a la categorie « opportunity » du 

modele AMO. Bien que les termes utilises soient differents, ils ont le meme objectif soit 

developper « l'autonomisation » de l'employe. 

Ces trois categories de pratiques RH representent assez bien les effets generalement 

escomptes sur les employes sauf que le modele AMO omet de prendre en consideration 

un effet important qui est souvent desire lorsqu'un departement RH met en application 

une nouvelle pratique RH, e'est-a-dire le bien-etre des employes. Effectivement, tres 

souvent, l'instauration d'une pratique n'aura pas pour but d'accroitre les competences 

ou «l'autonomisation » de l'employe ou directement sa motivation mais plutot et 

simplement son bien-etre. C'est en ce sens que Belanger (2000) propose a travers son 

1 Le capital « competences » represente ici la valeur d'une entreprise qui peut etre associee a la 
connaissance et aux habiletes des employes qui sont dans cette mesure plus a meme de performer au 
niveau des taches a accomplir. 
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etat de la recherche portant sur « L'influence de la participation des employes sur la 

productivite » que la notion de bien-etre des employes doit etre maintenant integree a 

travers les ouvrages sur les systemes de travail novateurs. Or, a travers le modele AMO, 

la dimension bien-etre des employes n'est pas traitee de fagon specifique. Quoiqu'elle 

puisse l'etre indirectement a travers sa dimension motivation, nous croyons que le bien-

etre des employes represente dans notre societe actuelle un facteur qui est de plus en 

plus important. En raison du phenomene eminent de penurie de la main-d'oeuvre, les 

entreprises doivent en effet veiller au bien-etre de leurs employes pour les attirer et les 

retenir. A cet egard, les pratiques RH visant l'accroissement du bien-etre des employes 

meritent, a notre avis, une categorisation propre et distincte. L'ajout de cette categorie 

nous permettra d'evaluer les efforts fournis par l'entreprise pour assurer le bien-etre de 

ses employes. A travers cette dimension, nous evaluerons dans quelle mesure les 

entreprises ont recours aux pratiques plus recentes ayant pour objet la conciliation 

travail-famille et la preparation a la retraite. 

Suivant ces explications, nous sommes maintenant en mesure d'illustrer la 

composition de notre variable independante : la GRH. A la consultation de la figure 10, 

nous constatons que la GRH se decline autour de quatre categories distinctes de 

pratiques RH. 
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Figure 10 : Representation de la variable independante : la GRH 

| GRH I 

Pratiques pour accrottre le capital competences 
(A) 

Pratiques pour accroftre la motivation 
(M) 

Pratiques pour enrichir les taches 
(O) 

Pratiques pour accroitre le bien-etre 
(B) 

Maintenant que nous avons traite de la variable independante, la GRH, nous allons 

exposer de quelle fagon la performance organisationnelle s'apprehendera a travers la 

presente recherche. A cet egard, nous avons deja discute au tout debut du chapitre du 

fait que cette performance se presentera a travers deux variables distinctes, soit la 

performance sociale et la performance economique. A travers la prochaine section, nous 

allons davantage elaborer la variable qui est la plus a meme d'etre influencee 

directement par les pratiques de GRH, soit la performance sociale (variable mediatrice) 

qui agira a son tour sur la performance economique (variable dependante) qui sera 

traitee par la suite. 
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2.2.2. La variable mediatrice : la performance sociale 

Tel que propose auparavant, nous allons associer la «valeur des ressources 

humaines » de Morin et al. (1994) aux « resultats RH » de Paauwe et Richardson (1997) 

et de Boselie et al. (2005) alors que ces concepts sont de meme nature. De cette fagon, 

nous nous assurons d'utiliser une dimension de la performance (valeur des RH) ainsi 

que des indicateurs associes qui ont le merite d'avoir ete testes de fagon empirique 

contrairement aux modeles de Paauwe et Richardson et de Boselie et al. qui sont 

d'abord et avant tout des modeles de synthese. Precisons toutefois que nous utiliserons 

la terminologie « performance sociale » en lieu et place de « valeur des RH » ou de 

« resultats RH », ces trois concepts etant similaires dans la mesure ou nous faisons 

reference a la performance sociale qui s'exerce a l'interieur des organisations 

seulement, c'est-a-dire uniquement envers les employes. 

L'inclusion de la performance sociale a titre de variable mediatrice permettra de 

mieux comprendre comment le lien s'opere a travers la « boite noire » . De la meme 

fagon, le choix d'une variable mediatrice reliee aux resultats RH permettra de repondre 

aux nombreuses critiques en regard du manque d'etudes empiriques qui s'interessent 

explicitement au lien qui existe entre les pratiques RH et les comportements et attitudes 

des employes. A cet effet, rappelons que la categorisation du modele AMO en fonction 

des effets attendus sur la competence, motivation et opportunite des employes repose 

sur l'hypothese que les pratiques RH ont reellement un impact significatif sur ces 

12 Cette expression est souvent utilisee pour faire reference au mecanisme qui s'opere entre la GRH 
et la performance organisationnelle et qui est a ce jour encore meconnu. 
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dimensions des employes alors qu'aucune recherche n'ait explicitement teste cette 

hypothese (Gerhart, 2005). De la meme fagon, Le Louarn et Gosselin (2000) critiquent 

les fondements memes des HPWP (qui integrent les memes mediateurs que le modele 

AMO) en precisant que les resultats de « plus », « mieux » et « moins cher » sur les 

employes proposes par Pfeffer n'ont jamais encore ete testes empiriquement. 

La coexistence de ces deux variables permettra done de tester partiellement les 

propositions a la base du modele AMO et a la base meme de l'approche universaliste 

(ou des HPWP pronees par Pfeffer). Ainsi, nous serons en mesure d'evaluer si les 

pratiques reliees a l'accroissement du capital competences agissent reellement de la 

sorte en mesurant son interrelation avec le developpement des salaries. De la meme 

faqon, ce modele permettra d'evaluer dans quelle mesure les pratiques pour enrichir les 

taches mobilisent dans les faits les employes. Nous serons egalement en mesure 

d'evaluer si les pratiques mises en place pour accroitre la motivation des salaries 

affectent en fin de compte leur rendement. Enfin, le modele pourra tester l'existence 

d'une covariation entre les pratiques pour accroitre le bien-etre des employes et le 

climat de travail sonde a travers l'enquete. L'ensemble de ces elements figurera bien sur 

a titre de propositions de travail et sera presente a ce titre a la derniere partie de ce 

chapitre ou nous traiterons des questions et propositions en lien avec cette recherche. 
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En somme, le jumelage de la GRH a sa variable mediatrice « performance sociale » 

se presentera ainsi: 

Figure 11 ; Modele partiel de recherche integrant GRH et performance sociale 

GRH 

Pratiques pour accroitre 
le capital competences 

Pratiques pour enrichir 
les taches 

Pratiques pour accroitre 
la motivation 

Pratiques pour accroitre 
le bien-etre 

^ 

/ ^ 

Performance 
sociale 

Mobilisation 
des salaries 

Climat de 
travail 

Rendement des 
salaries 

Developpement 
des salaries 

2.2.3. La variable dependante : la performance economique 

Selon l'etude de Boselie et al. (2005), dans exactement la moitie des 104 etudes 

conduites et portant sur le lien GRH-performance, les resultats financiers ont ete 

privilegies a titre de mesure de la performance. A cet egard, precisons immediatement 

que, dans le cadre de la presente recherche, nous avons deja considere la performance 

sociale de l'entreprise a titre de variable mediatrice. Ainsi, nous pouvons deja pretendre 

que notre modele de recherche apprehende la performance avec une conception plus 

large que la majorite des etudes realisees. 
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D'autre part, au travers les etudes realisees a ce jour, le rendement est calcule dans 

une perspective comptable ou la performance financiere est evaluee a partir des resultats 

comptables et passes d'une entreprise. Or, il est probable qu'une entreprise qui demontre 

une meilleure gestion de ses employes represente un risque moindre pour les 

investisseurs. En ligne avec ce principe, nous introduirons une toute nouvelle mesure 

associee au rendement qui prend en compte le niveau de risque. L'ajout de cette 

dimension au concept de la performance permettra de determiner si une categorie de 

pratiques RH peut agir sur la relation rendement/risque d'un titre en influant sur l'un 

et/ou l'autre des facteurs (rendement et risque), respectivement a la hausse et a la baisse. 

A cet egard, nous posons comme proposition que les pratiques RH mobilisatrices 

peuvent non seulement jouer un role sur le rendement eventuel de l'entreprise, mais 

qu'elles peuvent egalement contribuer a diminuer le niveau de risque d'une 

organisation. A cet effet, nous pretendons qu'un investisseur percevra un niveau de 

risque moindre chez une entreprise qui se soucie de recruter les meilleures ressources et 

qui fait egalement les efforts necessaires pour les conserver par le biais d'adoption de 

pratiques RH mobilisatrices. 

De cette fagon, notre variable performance economique s'apprehendera selon deux 

perspectives : une comptable (performance comptable) ou seul le rendement sera 

considere et une financiere ou la notion de risque sera ajoutee (performance au marche). 
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A travers notre modele, la performance economique s'integrera done a la suite de la 

performance sociale selon ces deux perspectives tel qu'illustre a la figure suivante. 

Figure 12 : Modele partiel de recherche integrant performance sociale et performance 
economique 

Performance 
sociale 

Mobilisation 
des salaries 

Climat de travail 

Rendement des 
salaries 

Developpement 
des salaries 

Performance 
dconomique 

Performance 
comptable 

Performance au 
marche 

2.2.4. Les variables de controle 

Un des principaux defis dans le domaine des etudes s'interessant au lien GRH-

performance est d'arriver a isoler l'effet de la GRH (Wright et al, 2005). Guest (1997) 

expliquait ce phenomene en stipulant que nous avions besoin d'une theorie pour definir 

quelle portion de la variance associee a la performance pouvait s'expliquer par la GRH. 

Nous allons tenter de controler les elements pouvant influencer la performance 

organisationnelle qui ne sont pas associes a nos variables pratiques RH et performance 

sociale. Bien qu'il soit fondamentalement impossible de faire une recherche comme 

celle que Ton peut faire en laboratoire ou tous les elements externes sont controles, nous 
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allons tout de meme identifier les elements qui sont le plus a meme d'influencer la 

variable dependante « performance economique ». 

Dans la majorite des etudes empiriques menees sur la relation GRH-performance, 

l'importance relative de l'entreprise ainsi que le secteur d'activites dans lequel elle 

opere font partie des variables qui sont controlees (Arthur, 1994; Huselid, 1995; Youndt 

et Snell, 2004)). Aussi, a certaines occasions, le fait que l'entreprise soit syndiquee ou 

non est un element aussi considere. L'ensemble de ces donnees sera recueilli en partie 1 

du questionnaire (voir annexe D). Nous ajouterons deux variables de controle qui 

pourront s'averer interessantes dans le cadre de cette etude alors que nous avons ajoute 

une categorie de pratiques RH distincte portant sur le bien-etre des employes. Ainsi, 

nous evaluerons de quelle fagon la presence feminine dans une organisation influence 

1'adoption de pratiques favorisant le bien-etre des employes et dans quelle mesure 

egalement les organisations plus matures (l'age de 1'organisation) sont plus enclines a 

integrer davantage de pratiques pour accroitre le bien-etre de leurs employes. 

2.3. QUESTION DE RECHERCHE 

A partir de la problematique manageriale enoncee au debut de ce chapitre et suivant 

la revue de litterature effectuee, nous sommes a meme de nous poser des questions. 

Notre question generate se lit comme suit: 
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Est-ce que le modele integrant la performance sociale a titre de variable 

mediatrice explique mieux le lien entre GRH et performance economique que le 

simple modele compose des seules variables GRH et performance economique? 

De cette question generale emergent deux sous questions : 

1) Dans quelle mesure les differentes grappes de pratiques RH adoptees 

(competences, enrichissement des taches, motivation et bien-etre) affectent la 

performance sociale (mobilisation, climat de travail, rendement des salaries, 

developpement des salaries) de l'organisation? 

2) Quel est l'impact de la performance sociale (mobilisation, climat de travail, 

rendement des salaries, developpement des salaries) sur la performance 

economique des organisations tant au niveau de son rendement que de sa 

relation rendement/risque? 

2.4. PROPOSITIONS DE RECHERCHE 

La revue de litterature realisee a l'origine de ce projet de recherche permet 

d'emettre certaines propositions de travail. Tout d'abord, la proposition implicite a la 

base meme de la GRH dicte que le departement RH d'une organisation est a meme 

d'influencer les attitudes et comportements des individus a travers l'adoption de 
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pratiques RH specifiques en lien avec les objectifs organisationnels. De plus, selon le 

cadre theorique AMO, les pratiques RH auront une influence sur les employes en 

permettant de les habiliter, de les motiver et de leur donner l'opportunite de contribuer 

au succes de l'entreprise (Gerhart, 2005). C'est ainsi que nous proposons de fagon 

generate ceci: 

(PI): Une entreprise qui utilise davantage de pratiques RH ayant pour but 

d'accroitre les competences, la motivation, l'enrichissement des taches et le 

bien-etre des employes aura des resultats sociaux plus eleves (mobilisation, 

rendement des employes, developpement des employes et climat de travail). 

De fagon plus precise cette fois, nous proposons que : 

(P2): Une entreprise qui utilise davantage de pratiques RH ayant pour but 

d'accroitre les competences des employes verra leur developpement s'accentuer. 

(P3): Une entreprise qui utilise davantage de pratiques RH ayant pour but 

d'accroitre la motivation de ses employes verra leur rendement s'accroitre. 

(P4): Une entreprise qui utilise davantage de pratiques RH ayant pour but 

d'enrichir les taches des employes verra sa main-d'oeuvre plus mobilisee. 

(P5): Une entreprise qui utilise davantage de pratiques RH ayant pour but 

d'accroitre le bien-etre des employes beneficiera d'un meilleur climat de travail. 

D'autre part, selon les modeles causals de base de Paauwe et Richardson (1997) et 

de Boselie et al. (2005), les resultats humains sont au centre meme de la relation causale 
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entre la GRH et la performance organisationnelle. Ainsi, nous sommes en mesure de 

proposer que : 

(P6): Une entreprise qui demontre une meilleure performance sociale aura une 

meilleure performance economique au point de vue comptable. 

Aussi, suivant l'introduction de la notion de risque au concept de la performance, 

nous proposons que : 

(P7): Une entreprise qui demontre une meilleure performance sociale presentera 

un niveau de risque moindre. 

Alors que les mesures developpees ne nous permettront pas d'isoler la seule notion de 

risque, notre proposition integre conjointement les notions de risque et de rendement de 

la fagon suivante : 

(P8): Une entreprise qui demontre une meilleure performance sociale aura une 

meilleure performance economique en lien avec le risque encouru. 

2.5. OBJECT/FS DE LA RECHERCHE 

L'etude approfondie des repercussions de la GRH sur les comportements des 

individus et des retombees de ces dits comportements sur la reussite economique de 

l'organisation permettra de mieux saisir le phenomene qui s'opere entre les variables 

GRH et performance organisationnelle. La presente recherche a pour but la realisation 

de deux objectifs specifiques : 
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1) Demontrer que la GRH a bel et bien une influence sur ce qu'elle peut et doit 

influencer dans un premier temps, c'est-a-dire les attitudes et comportements des 

RH, et que ces derniers ont a leur tour une influence sur la performance 

economique de l'entreprise. En d'autres termes, nous desirons demontrer que les 

pratiques RH ont une influence sur la performance sociale d'une entreprise 

(mobilisation des salaries, climat de travail, rendement des salaries, developpement 

des salaries) et que cette derniere influence a son tour la performance economique 

de l'organisation. 

2) Alors que les performances sociale et economique sont des composantes 

essentielles au developpement durable d'une entreprise, nous voulons, de la meme 

facon, arriver a demontrer que le systeme de pratiques RH peut influencer le niveau 

de developpement durable d'une entreprise. 

Cette etude a pour objectif fondamental de contribuer, a titre exploratoire, a la 

connaissance en matiere de lien GRH-performance en permettant de mieux comprendre 

le mecanisme qui s'opere entre ces concepts. Ainsi, cette recherche s'inscrit dans une 

quete de connaissance qui, nous le souhaitons, permettra un jour de convaincre les 

gestionnaires, les actionnaires et les administrateurs que l'investissement en matiere de 

GRH rapporte et que ces investissements contribuent meme de fagon marquee a la 

creation de valeur pour l'entreprise. 
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2.6. Le modele global de recherche 

Nous pouvons visualiser a la figure 13 notre modele conceptuel complet ou les 

pratiques de GRH apparaissent sous quatre categories distinctes. Nous percevons 

egalement que le modele integre une variable mediatrice, soit la performance sociale qui 

se decline egalement sous quatre criteres. De plus, nous proposons de jumeler cette 

performance sociale a la performance economique pour les associer au concept de 

developpement durable. Pour sa part, la performance economique s'apprehende sous 

deux perspectives : une comptable et une financiere integrant la notion de risque 

d'entreprise. Enfin, le modele s'accompagne de cinq variables de controle. 

Figure 13 : Modele de recherche GRH-performance 

Variables 
contextuelles 
(de controle) 

Importance 
relative de 
l'entreprise 

Secteur 
d'activites 

Syndiquee 

% effectif 
feminin 

Nombre 
d'annees 

d'existence 

Pratiques pour 
accrottre le capital 

competences 

Pratiques pour 
enrichir les taches 

Pratiques pour 
accroitre la 
motivation 

Pratiques pour 
accroitre le bien-

etre 

Developpement durable 

Mobilisation 
des salaries 

Climat de travail 

Rendement des 
salaries 

Developpement 
des salaries 

Performance 
economique 

Performance 
comptable 

(rendement) 

Performance au 
' marche 

(rendement/risque) 



CHAPITRE III: 

CADRE METHODOLOGIQUE 

A travers le present chapitre, nous exposerons le paradigme de recherche ainsi 

que le type et la strategic de recherche privilegies pour repondre aux questions devoilees 

au chapitre precedent. Nous presenterons ensuite les methodes de recherche 

selectionnees et les diverses mesures qui seront utilisees. Ensuite, nous nous attarderons 

a la population cible et aux criteres de selection utilises. Avant de conclure cette section, 

nous preciserons de quelle fa<jon les donnees seront analysees. Enfin, nous exposerons 

certains aspects considered, et cela, tant au niveau de la validite de cette recherche qu'au 

niveau ethique. 
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3.1. Paradigme de recherche 

Cette recherche s'inscrit dans un paradigme positiviste ou, par l'utilisation d'une 

logique deductive, nous tenterons de valider nos propositions de recherche presentees 

au prealable (approche hypothetico-deductive). Cette validation se fera a travers des 

observations empiriques reunies a partir de methodes quantitatives de recherche qui 

seront presentees plus en detail lors d'une prochaine section. D'autre part, precisons que 

le modele qui sera teste dans le cadre de cette etude decoule d'une approche explorative 

ou nous integrerons une nouvelle variable mediatrice (performance sociale) ainsi que de 

nouveaux criteres associes aux concepts a l'etude (ajout de la categorie « B » aux 

pratiques de GRH et de la notion de risque au concept de performance economique). 

3.2. Type de recherche 

Nous esperons que les resultats decoulant de cette recherche permettront de faire 

avancer la connaissance. Cependant, nous visons aussi et encore davantage a ce que 

ladite connaissance se repercute dans la pratique ou son transfert et son application 

permettent d'ameliorer la situation qui prevaut actuellement a l'egard de la 

reconnaissance de la profession de gestionnaire des ressources humaines. Ainsi, le type 

de recherche que nous conduisons s'inscrit dans l'optique d'une recherche appliquee 

(Grinnell, 2001). 
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3.3. Objectifs de recherche 

Cette recherche a pour objectif de quantifier les liens unissant les pratiques RH a la 

performance sociale et ultimement, a la performance economique d'une organisation. 

L'unite d'analyse correspond aux pratiques RH et le niveau d'analyse cible les 

organisations. A ce jour, la plupart des recherches realisees avec une variable mediatrice 

associee aux resultats RH ont ete effectuees au niveau individuel. Or, tel que discute au 

chapitre un, il peut s'averer fastidieux et cofiteux de sonder les employes a travers 

plusieurs organisations. Puisque le recours a plusieurs organisations s'avere necessaire 

afin d'arriver a deduire un phenomene de cause a effet entre la GRH et la performance 

economique, nous privilegierons une analyse au niveau organisationnel plutot qu'au 

niveau individuel. 

3.4. Strategic et methodes de recherche 

A l'instar de la plupart des recherches realisees a ce jour portant sur le lien GRH-

performance, cette recherche sera realisee selon une strategie quantitative (Boselie et 

al, 2005) ou les methodes de recherche privilegiees reposeront sur une enquete par 

questionnaire et sur l'analyse de donnees. L'utilisation du questionnaire permettra de 

recueillir tant les resultats relatifs a la variable independante (les pratiques de GRH) que 

ceux relatifs a la variable mediatrice dans les organisations sondees. D'autre part, 

l'analyse de donnees, plus precisement l'analyse des etats financiers et de revolution 

des titres boursiers, permettra de recolter des mesures objectives en regard de la 
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performance economique et en lien avec l'un des quatre criteres associes a la 

performance sociale, soit le rendement des salaries. 

3.5. La mesure 

Alors que nous avons presente au chapitre precedent de quelle fagon les construits 

de la GRH, de la performance sociale et de la performance economique seront abordes a 

travers cette recherche, dans la presente partie, nous nous proposons de developper 

davantage la fa<jon dont ces construits s'operationnaliseront. 

Auparavant, nous nous devons toutefois de preciser que l'outil developpe pour 

mesurer la variable «GRH », c'est-a-dire le questionnaire, a ete valide par un 

echantillon d'experts afin d'en assurer sa fiabilite. Ce pretest s'est deroule au cours des 

mois de Janvier et fevrier 2008. Au total, six DRH d'entreprises privees canadiennes 

ayant plus de 100 employes a leur actif et dont le siege social est situe en Estrie ont ete 

rencontres. Pour des raisons d'accessibilite, de proximite geographique et dans un souci 

d'economie de temps et d'argent, nous avons fait appel a des entreprises regionales et 

non a des entreprises cotees au TSX pour la conduite de notre pretest. De plus, la 

conduite d'un pretest aupres des entreprises cotees au TSX aurait necessite par la suite 

le rejet de ces entreprises a notre echantillon pour ne pas induire de biais face a nos 

resultats de recherche. Devant ce fait, et comme notre echantillon de depart est 

relativement faible (420 entreprises), nous avons prefere conserver notre echantillon 
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intact pour maximiser par la suite notre taux de reponse potentiel. Au cours de ce 

pretest, plusieurs commentaires ont ete emis en regard de la terminologie et du 

vocabulaire utilises en ce qui a trait aux pratiques RH et aux indicateurs de performance 

sociale proposes. En ce sens, des ajustements ont ete apportes a notre questionnaire qui 

a, par la suite, ete traduit en anglais par une agence reconnue. 

3.5.1. Mesure de la GRH 

C'est par l'utilisation d'un questionnaire valide par des experts (voir annexe D) que 

nous allons mesurer les pratiques RH en vigueur dans les differentes organisations. 

Elles seront mesurees a l'aide des quatre (4) grappes de pratiques RH. Basees sur le 

modele AMO et suivant l'ajout de la dimension du bien-etre, les pratiques se regroupent 

a travers quatre (4) objectifs distincts, a savoir accroitre la competence, motiver, 

enrichir les taches et ameliorer le bien-etre. 

Alors que la plupart des etudes effectuees a ce jour mesurent la presence ou 

l'absence d'une pratique au sein d'une organisation (Wall et Wood, 2005), nous aurons 

recours a une mesure plus elaboree developpee par Huselid (1995) qui permet d'evaluer 

le degre d'utilisation d'une pratique RH aupres des employes. La mesure du degre 

d'utilisation revient a demander aux organisations : quel pourcentage des employes ont 

acces ou utilise telle ou telle pratique RH? Chaque pratique sera ainsi mesuree en regard 

de son degre d'utilisation sur une echelle de Likert en sept points (1 correspondant a une 
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utilisation nulle de la pratique et 7 correspondant a une utilisation maximale aupres de 

100 % des employes). Un indice additif sera forme a partir de chaque grappe et un 

indice global representant la somme des grappes sera finalement calcule. Le processus 

reflexif a l'arriere de cet indice est qu'une organisation peut ameliorer son efficience en 

utilisant les pratiques de fa$on plus intensive, c'est-a-dire en augmentant le nombre de 

pratiques appliquees a l'interieur de chaque grappe et/ou de fagon elargie en utilisant 

ces dernieres aupres d'un plus grand nombre d'employes. L'utilisation d'un modele 

additif plutot que multiplicatif permet de ne pas reduire un indice a zero dans le cas ou 

une entreprise n'utilise pas du tout une pratique dans une grappe donnee (Youndt et 

Snell, 2004). 

Le tableau 9 qui suit fait une synthese des informations recoltees a travers le 

questionnaire, de leur source et des echelles de mesure correspondantes en ce qui a trait 

au concept des pratiques de GRH. 
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Tableau 9 : Synthese des informations evaluees, des sources et des echelles 
correspondantes pour les pratiques de GRH 

': Informations .•• 
Variable independante - Pratiques de GRH 
Pratiques de GRH - developpement des competences 
(degre d'utilisation) 
Recrutement - Test de selection 

Promotion basee sur les competences 

Formation - nouveaux employes 

Plan de formation pour tous 

Mentorat / parrainage 
Plan de formation suite a evaluation du rendement 
formellement enregistre 
Plan de carriere 
Plan de carriere suite a evaluation du rendement formellement 
enregistre 
Pratiques de GRH - enrichissement des taches (degre 
d'utilisation) 
Experimentation autres fonctions (flexibilite) 

Contenu des emplois clair et a jour 

Autonomic 
Pratiques de GRH - accroissement de la motivation (degre 
d'utilisation) : 

Remuneration variable > 5 % 

Augmentation de salaire basee sur performance 

Evaluation de rendement au moins 1 fois l'an 

Formation des cadres 

Participation des employes (cercles, Kaisen, etc.) 

Activites officielles de communication 
Pratiques de GRH - conciliation travail -vie personnelle 
(degre d'utilisation) 
Conges : sabbatiques, etudes, developpement 

Amenagement du temps de travail (Tous) 
Formation, mutation et amenagement du temps de travail 
(Employes retraites sous peu) 

Sources d'infojrmatioii^ 
Q17 a Q36 

Q17 a Q24 

Q17 

Q18 

Q19 

Q20 

Q21 

Q22 

Q23 

Q24 

Q25 a Q27 

Q25 

Q26 

Q27 

Q28 a Q33 

Q28 

Q29 

Q30 

Q31 

Q32 

Q33 

Q34 a Q36 

Q34 

Q35 

Q36 

Echelles '.v 
Ordinale 

Ordinate 

Ordinale 

Ordinale 

Ordinale 

Ordinale 

Ordinale 

Ordinale 

Ordinale 

Ordinale 

Ordinale 

Ordinale 

Ordinale 

Ordinale 

Ordinale 

Ordinale 

Ordinale 

Ordinale 

Ordinale 

Ordinale 

Ordinale 

Ordinale 
*Lorsque la mention Q apparatt a ce tableau, c'est que cette donnee provient du questionnaire et le numero associe a la question est 
indique. 
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Les categories du modele AMO presente au chapitre un nous ont guides dans 

l'elaboration des questions servant a mesurer le degre d'utilisation des diverses 

pratiques. Ainsi, nous avons developpe des questions en lien avec des pratiques RH 

reconnues pour repondre a trois (3) objectifs distincts a la base meme du modele AMO, 

a savoir developper les competences, enrichir les taches et accroitre la motivation. De 

plus, nous avons elabore des questions dans le but d'evaluer dans quelle mesure 

l'entreprise se soucie du bien-etre de ses employes en evaluant le degre d'utilisation des 

pratiques RH associees a la conciliation travail-vie personnelle. 

Devant la multitude d'etudes empiriques realisees a ce jour portant sur le lien GRH-

performance, plusieurs questions permettant de mesurer chacune des categories de 

pratiques RH ont deja ete developpees. En ce sens, les questions integrees au 

questionnaire sont grandement inspirees des travaux anterieurs. A cet effet, vous 

trouverez au tableau 10 ci-contre les differentes informations qui sont associees aux 

pratiques RH evaluees a travers le questionnaire ainsi que la source a partir de laquelle 

cette pratique a ete puisee integralement, adaptee ou tout simplement inspiree. 
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Tableau 10 : Synthese des pratiques RH evaluees et leur origine 
Item du 

questionnaire 

Q17 

Q18 

Q19 

Q20 

Q21 

Q22 

Q23 

Q24 

Q25 

Q26 

Q27 

Q28 

Q29 

Q30 

Q31 

Q32 

Q33 

Q34 

Q35 

Q36 

Questions associees 
Pratiques de GRH - developpement des 
competences 
Recrutement - Test de selection 

Promotion basee sur les competences 

Formation - nouveaux employes 

Plan de formation pour tous 

Mentorat / parrainage 
Plan de formation suite a evaluation du 
rendement formellement enregistre 
Plan de carriere 
Plan de carriere suite a evaluation du 
rendement formellement enregistre 
Pratiques de GRH - enrichissement des 
taches 
Experimentation autres fonctions 
(flexibilite) 
Contenu des emplois clair et a jour 

Autonomic 
Pratiques de GRH - accroissement de la 
motivation 
Remuneration variable > 5 % 
Augmentation de salaire basee sur 
performance 
Evaluation de rendement au moins 1 fois 
l'an 
Formation des cadres 
Participation des employes (cercles, 
Kaisen, etc.) 

Activites officielles de communication 

Pratiques de GRH - conciliation travail 
-vie personnelle 
Conges : sabbatiques, etudes, 
developpement 
Amenagement du temps de travail 
(Tous les employes) 
Formation, mutation et amenagement du 
temps de travail 
(Employes retraites sous peu) 

Origine Etat 

Huselidet Becker (1996) 

Huselidet Becker (1996) 

Deleryet Doty (1996) 

Deleryet Doty (1996) 

Guay(2001) 

Guay(2001) 

Huselidet Becker (1996) 

Guay(2001) 

Adapte 

Integral 

Adapte 

Integral 

Integra] 
Adapte de 

Q24 
Adapte 

Integral 

Guay(2001) 

Deleryet Doty (1996) 

Pretest 

Integral 

Integral 

n/a 

Huselidet Becker (1996) 

Huselid(1995) 

Huselid(1995) 

Pretest 

Huselid(1995) 

Huselid(1995) 

Adapte 

Integral 

Integral 

n/a 

Integral 

Integral 

Guay(2001) 

Guerin et Saba (2003) 

Guerin et Saba (2003) 

Integral 

Inspire 

Inspire 
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A la lecture du tableau precedent, nous constatons que la majorite des questions 

utilisees pour evaluer le degre d'utilisation des pratiques ayant pour but de developper 

les competences, d'enrichir les taches, d'accroitre la motivation et le bien-etre des 

employes trouvent leur origine dans les etudes realisees a ce jour. A cet effet, seulement 

deux items sont des elements originaux a cette recherche, soit l'item 27 associe a 

l'autonomie des salaries ainsi que l'item 31 relie a la formation des cadres. Ce sont les 

experts rencontres au moment du pretest du questionnaire qui ont propose l'ajout de ces 

questions pour arriver a mieux mesurer les differentes categories de pratiques RH. Pour 

ce qui est de l'item 27, cette question renvoie aux efforts deployes par l'entreprise pour 

responsabiliser les employes en leur donnant une plus grande autonomic De facon 

detaillee, la question se lit ainsi: « L'entreprise developpe l'autonomie aupres de quelle 

proportion de ses employes (Ex. : presence d'equipes de travail semi-autonomes, budget 

discretionnaire, delegation de pouvoir, auto-inspection, etc.) ? ». Cette question est 

directement reliee a la categorie de pratiques ayant pour but l'enrichissement des taches 

et contribue, en ce sens, a mieux evaluer cette categorie de pratiques. 

En ce qui a trait maintenant a l'item 31 associe a la formation des cadres, l'ajout de 

la question suivante a etc propose par les experts rencontres : « Quelle proportion des 

gestionnaires, des cadres ou de tout employe ayant du personnel sous sa supervision 

recoivent ou ont recu une formation officielle a ce niveau (Ex. : gestion, coaching, 

leadership, etc.) ? ». Notons que bien qu'il soit question ici de formation, cet item n'est 
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pas relie au developpement des competences mais plutot a la motivation des employes, 

alors que les competences des cadres en matiere de gestion du personnel auront une 

influence sur la motivation de leurs subordonnes. 

Enfin, notons que les items 35 et 36 sont inspires des travaux effectues par Guerin 

et Saba (2003) en lien avec l'efficacite des pratiques de maintien en emploi des cadres 

de 50 ans et plus. Quoique l'article de Guerin et Saba ait pour objet l'elaboration d'une 

strategic RH pour le maintien en emploi des personnels en fin de carriere, nous avons 

applique les pratiques proposees en regard de l'amenagement du temps de travail a 

l'ensemble du personnel alors que ces pratiques peuvent tout autant servir a retenir une 

main-d'oeuvre en fin de carriere qu'a retenir une main-d'oeuvre tout simplement 

soucieuse de beneficier d'un meilleur equilibre travail-famille. 

3.5.2. Mesure de la performance sociale 

A ce jour, les etudes realisees au niveau organisationnel integrant une variable 

mediatrice utilisent tres souvent la perception des gestionnaires pour arriver a mesurer 

les resultats RH associes a cette variable mediatrice. Or, les mesures subjectives 

entrainent malencontreusement des biais potentiels. Afin de pallier cette lacune, nous 

avons deja propose au chapitre precedent d'utiliser le modele de Morin et al. (1996) en 

ce qui a trait a la mesure de la performance sociale, car ce modele integre une mesure 
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objective de la performance sociale a travers les divers indicateurs proposes et presentes 

au tableau suivant. 

Tableau 11 : Indicateurs de performance sociale 
Criteres 

Mobilisation des 
salaries 

Climat de travail 

Rendement des salaries 

Developpement des 
salaries 

Indicateurs 

Taux de roulement 

Taux d'absenteisme 
Taux de participation aux 
activites sociales 
Taux de maladie 

Taux d'accidents 

Ratio d'actes deviants 
Nombre de jours perdus suite 
un arret de travail 
Qualite des relations de 
travail 
Chiffre d'affaires par 
salarie 
Benefice avant impot par 
salarie 
Excedent du taux masse 
salariale consacree a la 
formation 

Effort de formation 

Mobilite interne des salaries 

Calculs 

Nb de departs / Effectif moyen % 

Nb jours d'absence / Nb de jours payes % 
Nb de participants / Nb d'employes 
invites a participer % 
Nb de malades / Effectif moyen % 

NB d'accidents / Nb de jours payes % 

Nb d'actes deviants / Effectif moyen 
Nb de jours perdus pour arret de travail / Nb 
de jours ouvrables % 

Nb de griefs / Annee 

Chiffre d'affaires / Effectif moyen 

Benefice avant impot sur effectif moyen 

Taux reel - Taux present 

Nombre d'heures de formation annuel / 
Effectif moyen 
Nb d'employes qui ont change de poste / 
Effectif moyen % 

Tire de Morin et al. (1996) 

Precisons que nous n'utiliserons pas l'ensemble des 13 indicateurs proposes au 

tableau 11 pour evaluer les quatre indicateurs de performance sociale d'une 

organisation. En effet, suite a notre pretest, nous avons juge preferable de retirer 

certains indicateurs qui, selon les experts consultes, represented des informations 

difficiles a obtenir aupres de la majorite des entreprises. C'est ainsi que nous 

supprimons les indicateurs associes aux « ratios d'actes deviants » et au « nombre de 
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jours perdus suite a un arret de travail ». Le critere « climat de travail » sera done evalue 

a partir de quatre des six criteres initialement proposes par Morin et al. (1996). 

Toutefois, nous proposons que ce nombre soit tout de meme suffisant pour bien 

apprecier le critere «climat de travail ». En ce qui a trait maintenant au critere 

« developpement des salaries », de la meme fagon, nous omettons de mesurer deux des 

trois criteres qui y sont associes. De ce fait, les indicateurs « excedent du taux de masse 

salariale consacree a la formation » et « mobilite interne des salaries » ne seront pas 

mesures dans le cadre de cette recherche compte tenu, toujours selon nos experts 

consultes, de la difficulte associee a la collecte de ces donnees. 

Le questionnaire permettra d'aller recueillir 1'ensemble des criteres enonces ci-haut 

a 1'exception du critere « rendement des salaries » qui pourra se mesurer de facon 

objective en ayant recours aux etats financiers. A cet effet, vous trouverez la synthese 

des informations requises, leur source respective ainsi que les echelles de mesure 

correspondantes au tableau 12 qui suit. 
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Tableau 12 : Synthese des informations evaluees, des sources et des echelles 
correspondantes pour la performance sociale 

Informations 

Variable mediatrice- Performance sociale 

Mobilisation des salaries 
Taux de roulement 
Taux d'absenteisme 
Climat de travail 
Taux de participation aux activites sociales 
Taux de maladie 
Taux d'accidents 
Qualite des relations de travail 
Rendement des salaries 
Chiffre d'affaires par salarie 
Benefice avant impot par salarie 
Developpement des salaries 
Effort de formation 

Sources d'information* 
Q8 aQ16 

et Etats financiers 

Echelles 
Ordinale 

Q9/Q8 
Q10 / (Q11*Q8) 

Ordinale 
Ordinale 

Q14 
Q12 / Q8 

Q13 / (Q11*Q8) 
Q15 

Ordinale 
Ordinale 
Ordinale 
Ordinale 

Etats financiers 
Etats financiers 

Ordinale 
Ordinale 

Q16 / Q8 Ordinale 
*Lorsque la mention Q figure a ce tableau, c'est que ces donnees proviennent du questionnaire et la question qui y 
est associee est indiquee. Lorsqu'un signe de division « / » apparait au tableau, ceci indique que I'indicateur decoule 
d'une division entre les resultats respectifs des questions mentionnees. 

De facon plus precise, nous demanderons aux repondants de repondre a 9 questions 

(Q8 a Q16) qui nous permettront d'effectuer nous-memes les divers calculs associes aux 

indicateurs de performance sociale retenus. Ceci permettra de reduire les biais potentiels 

associes aux erreurs de calculs ou de pallier les problemes eventuels decoulant des 

differentes fagons possibles de calculer un seul et meme ratio. Par exemple, au lieu de 

demander a l'entreprise son taux de roulement (qui peut etre calcule de diverses fagons), 

nous questionnerons le repondant, dans un premier temps, quant au nombre total 

d'employes qui ont quitte volontairement et definitivement 1'organisation et, dans un 

deuxieme temps, nous l'interrogerons sur le nombre moyen d'employes presents (tous 

statuts confondus et correspondant aux equivalents temps plein) dans 1'organisation. De 
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cette facon, nous sommes en mesure d'obtenir et de comparer les differents indicateurs 

des entreprises en assurant l'homogeneite des mesures. 

Precisons que, dans le cadre du critere « mobilisation des salaries », nous modifions 

le denominateur « nombre de jours payes » figurant a l'indicateur taux d'absenteisme 

par le « nombre de jours travailles » utilise dans le cadre de la mesure taux d'accidents. 

Devant la similarite de ces denominateurs respectifs et dans le but de reduire le nombre 

d'informations demandees, nous optons pour une harmonisation des denominateurs. 

Precisons que ce changement n'induit aucun biais au niveau de l'analyse des resultats, 

puisque nous evaluerons les « taux d'absenteisme » de chacune des entreprises a partir 

de ce meme et nouveau denominateur. 

Dans le cadre du critere«climat de travail», nous faciliterons la tache du 

repondant en ce qui a trait a la mesure du «taux de participation aux activites sociales » 

en lui permettant de repondre a la question en ayant recours a une echelle de mesure en 

cinq points (allant de 0 % - 19 % a 80 % - 100 %). Cet ajustement s'avere necessaire 

alors que les experts consultes ont mentionne que les mesures necessaires au calcul du 

taux de participation s'averent tres difficiles a obtenir (nombre de participants et 

nombre d'employes invites a participer). 

Enfin, au niveau du critere « developpement des salaries », le ratio « effort de 

formation » se mesurera a partir du budget annuel de formation plutot qu'a partir du 
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nombre d'heures de formation annuel. De la meme fagon ici, les experts nous ont 

informes que, pour un DRH, la mesure du budget annuel est une mesure beaucoup plus 

facile a obtenir que la mesure associee au nombre d'heures de formation. 

Tel que mentionne precedemment, les ratios associes au critere « rendement des 

salaries » seront calcules a partir de la consultation des etats financiers. Cette analyse de 

contenu constituera une deuxieme methode qui nous permettra d'apprecier les resultats 

reels de performance plutot que les resultats percus. De plus, l'utilisation de cette 

methode se trouvera facilitee du fait que nous aurons deja recours aux etats financiers 

dans le cadre de revaluation de la performance economique des entreprises tel que 

discute ci-apres. 

3.5.3. Mesure de la performance economique 

II est recommande que la mesure de la variable independante (la GRH) et de la 

variable dependante (la performance economique) provienne de deux sources 

differentes afin de reduire la probabilite de variance commune (Wall et Wood, 2005). 

C'est exactement ce que nous ferons a travers la presente recherche alors que le 

questionnaire permettra d'obtenir une mesure des pratiques RH (et de la performance 

sociale) et que la performance economique s'evaluera a meme une seconde source, soit 

a partir des etats financiers des entreprises de notre echantillon. Les recherches 

anterieures qui ont eu recours a un seul instrument de mesure pour evaluer l'ensemble 
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des variables ont du interroger les repondants sur la perception qu'ils avaient en regard 

de leur performance economique. A travers la presente recherche, nous proposons plutot 

d'analyser les performances sociale et economique de facon objective. 

Tel que presente au chapitre precedent, nous evaluerons la performance 

economique des repondants en utilisant des resultats comptables et des resultats au 

marche. Du point de vue comptable, nous evaluerons le rendement des actifs (ROA) 

ainsi que le rendement des actionnaires (ROE). Du point de vue financier, cette fois, 

nous evaluerons la performance au marche des titres en integrant la notion de risque a 

travers deux indicateurs, a savoir le ratio de « Sharpe » et le ratio de « Traynor ». Le 

premier ratio tient compte du rendement par rapport au risque global du titre (risque de 

l'entreprise et risque du systeme financier) alors que le second est associe 

exclusivement au rendement du titre par rapport a son niveau de risque en comparaison 

de celui qui prevaut dans le systeme financier (risque systematique). Les mesures de 

performance economique proviendront de la consultation des etats financiers et de la 

variation des prix sur les titres boursiers. A cet egard, le tableau suivant relate les 

mesures de performance economique privilegiees dans le cadre de cette recherche ainsi 

que les sources et echelles correspondantes. 
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Tableau 13 : Synthese des informations evaluees, des sources et des echelles 
correspond antes pour la performance economique 

Variable dependante - Performance economique 
Performance comptable 

Retour sur actifs (ROA) 

Retour sur equite (ROE) 

Performance au marche 

Relation rendement / risque global (ratio de Sharpe) 

Relation rendement / risque systematique (ratio de Treynor) 

Sources d 'information Echelles 

Etats financiers 

Etats financiers 

Ordinale 

Ordinale 

Titres boursiers 

Titres boursiers 

Ordinale 

Ordinale 

3.5.4. Mesure des variables de controle 

La mesure des variables de controle proviendra des informations colligees au 

questionnaire ainsi que des rapports annuels des entreprises qui nous informeront quant 

au secteur d'activites occupe par chacune d'entre elles. Le tableau suivant permet de 

preciser les sources exactes de ces informations. 

Tableau 14 : Synthese des informations evaluees, des sources et des echelles 
correspondantes pour les variables de controle 

Variables de controle 
Presence d'un syndicat 

Importance relative (nombre d'employes) 

Presence feminine (%) 

Age (annee de fondation) 

Secteur d'activites 

Sources d'information 
Q2 

Q3 

Q4 

Q5 

Etats financiers 

Echelles 
Nominale 

Ordinale 

Ordinale 

Ordinale 

Nominale 
*Lorsque la mention Q figure a ce tableau, c'est que ces donnees proviennent du questionnaire et la question qui y 
est associee est indiquee. 
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3.5.5. Moment de la mesure 

Wright et al. (2005) ont decouvert que la plupart des etudes effectuees a ce jour 

mesuraient les pratiques RH subsequemment a la performance. Ainsi, la plupart des 

etudes analysent les effets de la performance sur les pratiques RH plutot que 1'inverse. 

Afin d'arriver a etablir un lien de causalite entre la GRH et la performance, les auteurs 

recommandent de tenir compte de l'aspect temporel dans les etudes. Ainsi, ils suggerent 

de mesurer les variables independante et dependante dans un espace temps distinct en 

vue de mieux evaluer leur relation de causalite. A ce sujet, precisons que certains 

avancent qu'il peut s'ecouler de deux a trois ans avant de voir apparaitre les effets d'une 

pratique RH suivant son introduction (Guest, 2001; Paauwe et Boselie, 2005). 

Afin d'evaluer la causalite de notre modele, et tel que recommande par Wright et 

al. (2005), nous allons integrer un facteur temporel a notre recherche. Afin de bien 

evaluer la suite chronologique proposee par notre modele, nous devons nous assurer que 

les differentes mesures de performances sociale et economique soient recueillies une 

fois qu'une pratique RH ait eu le temps de faire son plein effet, soit au moins deux ans 

apres son implantation. Afin d'evaluer a quelle periode le repondant doit se positionner 

pour repondre aux differentes questions, nous devons tout d'abord statuer sur la periode 

ou nous allons prendre la mesure de la performance economique. Cette periode 

correspond au moment ou les derniers etats financiers annuels sont disponibles (T0). 

Ensuite, nous n'avons qu'a reculer d'un an (T-i) pour fixer la periode de prise de mesure 

de la performance sociale. En agissant de la sorte, on s'assure que les comportements 
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des employes mesures a l'aide du niveau de performance sociale auront eu le temps 

d'influer sur le niveau de performance economique enregistre par l'organisation. 

Par la suite et a partir de cette date (T_i), nous devons reculer de deux ans afin de 

respecter le principe voulant qu'une pratique RH doit avoir ete implantee depuis au 

moins deux ans avant d'avoir son plein effet sur l'organisation. Ainsi, les pratiques RH 

seront mesurees a (T.3). Notons que nous demanderons au repondant de se prononcer 

egalement sur l'etendue des pratiques applicables aujourd'hui (T+). Cette mesure est 

ajoutee seulement pour permettre au repondant de prendre position aujourd'hui afin 

d'etre plus facilement en mesure de se representer le passe. 

Nous prendrons soin de debuter le questionnaire en ligne avec une question reliee a 

la fin d'annee financiere de l'entreprise. De cette facon, le questionnaire s'ajustera 

automatiquement de fagon a demander au repondant les donnees aux dates ou les 

donnees doivent effectivement etre colligees en lien avec leur fin d'annee financiere 

respective. De plus, afin que le repondant soit vigilant au niveau de la date a laquelle il 

doit se referer pour donner les reponses, nous prendrons soin de le mettre en garde a ce 

sujet dans la lettre de presentation au tout debut du questionnaire. Egalement, des 

qu'une partie du questionnaire sera associee a une periode differente de la partie 

precedente, un message d'avertissement apparaitra au questionnaire. 
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En somme et tel que presente a la figure 14, la partie un (1) du questionnaire est 

reliee aux aspects descriptifs et les donnees seront prises en temps reel. La partie deux 

(2) du questionnaire concerne les resultats de performance sociale ou les donnees seront 

colligees un an avant les derniers etats financiers. Enfin, la partie trois (3) reliee aux 

pratiques RH touchera tant la periode actuelle que la periode qui se situe trois ans avant 

les derniers etats financiers. Pour situer le repondant, nous commencerons par lui 

demander de se prononcer au sujet du degre d'utilisation d'une pratique RH 

aujourd'hui. Ensuite, nous demanderons au repondant de se rememorer le passe (il y a 

trois a quatre ans) pour se prononcer a nouveau sur le degre d'utilisation de cette meme 

pratique. Cette facon de colliger des donnees en se referant au passe est associee a un 

design de recherche de type retrospectif qui permettra vraiment de tester le sens 

pretendu de la relation (i.e. que la GRH influence la performance economique et non 

1'inverse) tel qu'illustre a la prochaine figure. 

Figure 14 : Design retrospectif utilise pour la cueillette de donnees 
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etats financiers annuels 

Temps T_3 
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etats financiers annuels 
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Aujourd'hui 

Derniers etats 
financiers annuels 

To 

Partie 3 : 
Pratiques RH 

Partie 2 : 
Indicateurs de 
performance 
sociale 

Partie 1 : 
Donnees descriptives 

Partie 3 : 
Pratiques RH 
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3.6. La collecte de donnees 

Rappelons ici que, lors de notre revue de la litterature, nous avons ete a meme de 

constater que la majorite des etudes empiriques portant sur le lien GRH-performance 

evaluent la performance economique de fagon plutot subjective alors que c'est souvent 

la perception du repondant face a la performance economique de son organisation qui 

est colligee (Boselie et al. 2005). Ce choix permet alors aux chercheurs d'avoir recours 

a une seule methode de collecte de donnees ou les pratiques de GRH et la performance 

economique sont recueillies a travers un seul et meme instrument: le questionnaire. Or, 

cette methode unique est decriee par bon nombre de chercheurs qui deplorent le fait que 

son utilisation puisse entrainer une variance commune entre les pratiques de GRH et la 

performance economique (Wall et Wood, 2005). Cette variance commune peut, entre 

autres, provenir de la volonte du repondant a repondre de facon consequente (Guest, 

2001). Aussi, l'utilisation d'une seule methode entraine un biais potentiel associe a la 

desirabilite sociale (Boselie et al. 2005). 

L'evaluation de la performance de fagon objective necessite l'acces aux resultats 

financiers contrairement a une evaluation subjective qui repose sur la perception du 

repondant. De cette fagon, le chercheur qui choisit d'utiliser la performance subjective 

plutot que la performance objective dispose d'une plus grande liberte en regard de la 

composition de l'echantillon a utiliser. Or, comme nous le verrons plus loin, 

1'evaluation objective de la performance economique, qui implique necessairement 
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l'acces aux resultats financiers de l'entreprise, restraint considerablement la population 

cible au sein de laquelle 1'echantillon peut se constituer. 

3.6.1. Population cible 

Notre population cible est composee des entreprises publiques cotees au Toronto 

Stock Exchange (TSX) alors que le recours a ces organisations (plus de 2 000 

entreprises) permet de proceder a une evaluation objective de la performance 

economique puisque leurs resultats financiers sont publics. Or, nous ne constituerons 

pas notre echantillon a partir de ce grand ensemble, car certains criteres de selection 

reduiront inevitablement le nombre d'organisations pouvant etre sondees dans le cadre 

de cette recherche. Ces criteres sont au nombre de quatre. 

Dans un premier temps, alors que cette recherche est appliquee dans un contexte 

politico-economique canadien et que nous desirons faire abstraction des variations 

pouvant decouler des differences nationales (normes minimales de travail, economie et 

politiques sociales, etc.), nous limitons notre echantillon aux entreprises canadiennes 

cotees au TSX. 

De la meme fagon, afin d'eviter les biais potentiels relies aux differences culturelles 

et dans la mesure ou le systeme de pratiques RH d'une entreprise provient tres souvent 
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de son siege social, nous considererons uniquement les entreprises canadiennes dont le 

siege social se situe au Canada. Dans cette optique, les multinationales dont le siege 

social est situe a l'exterieur du pays ne feront pas partie de notre population cible. 

D'autre part, alors que nous voulons evaluer le degre d'utilisation des pratiques RH 

deployees par les entreprises, nous devrons nous assurer que 1'ensemble des entreprises 

constituant notre echantillon dispose d'un systeme formel de GRH. A cet effet, nous 

avons etabli, a l'instar de Youdt et Snell (2004), que toute organisation qui a a son actif 

au moins 100 employes est plus a meme d'avoir un systeme formel de GRH. De ce fait, 

notre population cible se limitera aux entreprises canadiennes cotees au TSX dont le 

nombre d'employes est egal ou superieur a 100. 

Enfin, nous devons nous assurer que les entreprises selectionnees operent en tout 

ou en partie leurs activites a partir du Canada alors que c'est a ce territoire 

specifique que nous nous interessons. C'est ainsi que nous omettrons d'inclure a notre 

echantillon les entreprises oeuvrant dans le domaine de l'extraction miniere ou de 

l'extraction de gaz naturel, puisque les employes de ces entreprises travaillent tres 

souvent sur plusieurs sites en dehors du Canada. 
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3.6.2. Echantillon 

A partir des restrictions precedentes, notre population cible se chiffre a 420 

entreprises canadiennes. De ce nombre, 75 entreprises ont leur siege social dans la 

province de Quebec et les 345 autres sieges sociaux se situent a travers le reste du 

Canada. Precisons que ces entreprises operent dans divers secteurs d'activites, ce qui 

nous permettra d'accroitre la variation de nos resultats tout en permettant d'augmenter 

leur generalisation potentielle (Youndt et Snell, 2004). 

3.6.3. Methode de collecte de donnees 

Devant la flexibilite, la rapidite et l'economie d'argent associees a l'utilisation des 

questionnaires en ligne (Cook, Heath et Thompson, 2000), nous opterons pour cette 

approche. A cet effet, une licence d'utilisation a ete obtenue aupres de la compagnie 

GlobalPark pour utiliser leur logiciel dans le cadre de la construction et de 

1'administration du questionnaire en ligne. 

L'administration d'un questionnaire en ligne implique l'utilisation de courriels pour 

solliciter les repondants. Or, la personne la mieux positionnee pour repondre aux 

questions en regard des pratiques RH et de la performance sociale de l'organisation est 

le directeur des ressources humaines (DRH) (Wright, McMahan, Snell et Gerhart, 2001) 

et, malheureusement, le courriel de ces professionnels n'est pas une information qui est 

divulguee au grand public. C'est ainsi que nous allons devoir adresser notre courriel 
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d'invitation aux directeurs des relations avec les investisseurs (DRI) des entreprises 

cotees au TSX et selectionnees dans le cadre de cette recherche. Dans le courriel 

d'invitation (voir annexe B), nous laisserons l'opportunite aux DRI de repondre ou de 

transferer le courriel au DRH dans le cas ou les informations demandees ne seraient pas 

disponibles a leur niveau. 

Aussi, alors que nous travaillerons avec des mesures de GRH et de performance 

economique provenant de deux sources distinctes, nous aurons recours a un moyen qui 

nous permettra de relier ces donnees. A cet effet, nous demanderons aux repondants 

d'entrer un code d'acces qui nous permettra par la suite de relier les resultats 

economiques aux resultats sociaux et aux pratiques de GRH figurant aux questionnaires. 

Cette mesure particuliere sera divulguee aux repondants de fagon claire dans la lettre 

d'invitation qui leur sera expediee par courriel. 

3.7. Analyse des donnees 

Dans le but de repondre a notre question de recherche, qui consiste a valider ou a 

invalider la superiority d'un modele mediateur pour arriver a mieux expliquer le lien 

entre GRH et performance economique, nous allons devoir travailler avec une methode 

statistique basee sur des equations structurelles. Cette methode statistique a l'avantage 

de permettre d'integrer la notion de variable intermediate, c'est-a-dire des variables 

dependantes qui deviennent par la suite des variables independantes au cours de la 
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meme analyse. Pour utiliser une telle methode statistique, nous allons devoir avoir acces 

a un minimum de 10 donnees valides par relation testee. Or, devant le faible taux de 

reponse associe a ce champ d'etudes, il est possible que le niveau de repondants soit 

insuffisant pour proceder a de tels calculs statistiques. Advenant qu'une telle situation 

se presente, nous aurons a nous tourner vers des tests statistiques non parametriques et 

en ce sens, nous eloigner de notre question principale de recherche. Cependant, le 

recours aux statistiques non parametriques nous permettra tout de meme de repondre a 

nos deux sous-questions de recherche qui cherchent a savoir si chacune des variables de 

notre modele a un impact sur sa subsequente (la GRH sur la performance sociale et la 

performance sociale sur la performance economique). 

3.8. Considerations sur la validite de la recherche 

Nous allons maintenant resumer les principales demarches qui ont ete entreprises 

afin d'assurer au maximum les validites interne et externe ainsi que la fiabilite de cette 

etude. 

3.8.1. Validite interne 

La validite interne de cette etude repose sur le fait que le concept de la performance 

sociale utilise provient d'un modele eprouve. Aussi, notons que nous avons privilegie le 

recours a des mesures objectives plutot que subjectives pour evaluer les concepts de 
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performances sociale et economique, ce qui assure un plus grand niveau de validite 

interne. Ajoutons a cet egard qu'au niveau des indicateurs de performance sociale, nous 

nous sommes affaires a calculer nous-memes les differents ratios a partir des 

informations colligees, et ceci, afin d'eviter que des erreurs de calcul ne viennent 

reduire la validite des mesures. D'autre part, alors que le design de cette recherche 

inclut des mesures en des temps distincts en ce qui a trait a chacune des variables, ceci 

permet de refleter fidelement le modele causal sous etude qui prevoit que ce soit la 

GRH qui influence la performance economique et non l'inverse. Enfin, ajoutons que 

nous nous sommes assures de l'equivalence des questionnaires utilises dans les deux 

langues en ayant recours a une firme de traduction reconnue. 

3.8.2. Validite externe 

La validite externe repose sur le choix d'un echantillon multisectoriel qui nous 

permet de generaliser nos resultats aupres des entreprises de toutes categories. 

3.8.3. Fiabilite de I'etude 

La fiabilite de nos resultats est assuree par la fiabilite de notre instrument de mesure 

principal: le questionnaire. Nous nous sommes assures de sa fiabilite par la conduite 

d'un pretest aupres de DRH d'entreprises qui respectaient nos criteres de selection 

etablis. Egalement, et tel que mentionne precedemment, le recours a deux sources 

distinctes pour mesurer les concepts de la GRH et de la performance economique ont 
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permis de reduire de fagon importante les biais potentiels relies a l'utilisation d'un seul 

instrument de mesure pour evaluer l'ensemble des concepts. 

3.9. Quelques considerations ethiques 

A travers cette recherche, quelques considerations ont ete respectees afin de 

souscrire aux normes en matiere d'ethique. A cet effet, soulignons dans un premier 

temps que la methodologie de recherche a ete acceptee par le comite d'ethique de la 

recherche de la faculte des lettres et sciences humaines de l'Universite de Sherbrooke 

(voir annexe A). 

Les repondants ont eu acces aux termes et conditions relatifs a cette recherche qui 

figuraient au formulaire de consentement presente a la suite de la presentation generale 

du projet d'etude. lis ont ainsi du accepter ces conditions afin d'avoir acces au 

questionnaire en ligne. Parmi ces conditions et tel que discute anterieurement, nous 

avons precise aux repondants que 1'attribution du code d'acces nous permettrait 

d'associer leurs reponses (les resultats et pratiques de GRH) a leurs etats financiers. 

Nous leur avons garanti qu'une fois le rapprochement effectue entre le questionnaire et 

les etats financiers, le nom des organisations serait completement efface de la base de 

donnees assurant ainsi l'anonymat des repondants. 



CHAPITRE IV : 

PRESENTATION ET ANALYSE DES RESULTATS 

A travers le present chapitre, nous presenterons dans un premier temps le 

deroulement de notre collecte de donnees et la composition sommaire de notre 

echantillon. Dans un deuxieme temps, nous exposerons la synthese des resultats pour 

chacune des variables integrees au modele et pour les differentes variables de controle 

utilisees a travers cette etude. Nous analyserons ensuite, a partir d'un schema, les 

relations qui se sont averees statistiquement significatives. Finalement, nous allons 

interpreter les resultats obtenus quant aux differentes propositions et questions emises 

au chapitre precedent. 
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4.1. Deroulement de la collecte de donnees 

Notre collecte de donnees s'est deroulee a compter du mois de mai 2008 jusqu'au 

mois de septembre 2008 inclusivement. Cette collecte s'est etendue sur une periode de 

cinq mois dans le but d'accroitre nos chances de succes alors que notre enquete 

coi'ncidait avec la periode estivale. Ajoutons egalement que nous avons du proceder de 

deux facons distinctes afin d'etre en mesure de rejoindre le plus de repondants possible. 

Nous avons tout d'abord adresse un courriel d'invitation personnalise au nom des 

« Directeurs des relations avec les investisseurs » (DRI) des entreprises selectionnees13 

afin qu'ils repondent eux-memes au questionnaire en ligne ou bien qu'ils sollicitent la 

participation de leur « Directeur des ressources humaines » (DRH) pour remplir ce 

mandat. Rappelons que nous avons du proceder par personne interposee alors que les 

noms et courriels des DRH n'etaient pas disponibles pour la plupart des entreprises 

selectionnees et que ceux des DRI etaient, pour leur part, facilement accessibles sur le 

site du Toronto Stock Exchange (TSX). 

A travers notre population visee, comptant initialement 420 entreprises, 405 

entreprises ont pu etre contactees lors de notre premier envoi alors que 15 courriels 

n'ont pas pu se rendre aux destinataires. De ce nombre, 331 courriels ont ete envoyes 

aupres des entreprises canadiennes situees hors Quebec (courriel en anglais) alors que 

13 Rappelons que, pour determiner les entreprises a sollicker pour repondre a notre questionnaire en 
ligne, nous avons initialement convenu d'utiliser les criteres de selection suivants : entreprise canadienne 
publlque cotee au Toronto Stock Exchange (TSX) dont le siege social est situe au Canada, qui opere en 
tout ou en majeure partie a partir a"installations sises au Canada et qui compte au moins 100 employes a 
son actif. 
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74 courriels ont ete expedies aux entreprises dont le siege social est situe au Quebec 

(courriel en francais) (voir annexe B). 

A la lecture du tableau 15, on constate que deux rappels ont ete faits 

successivement pour donner suite a l'invitation initiale, et cela, avec un decalage 

d'environ trois (3) semaines entre chacun d'eux (voir les courriels de rappel en annexe). 

Toujours en consultant le tableau suivant, on remarque que l'echantillon vise decroit 

tout au long du processus de sollicitation. Ceci est du au fait que nous n'avons pas 

sollicite a nouveau les entreprises qui avaient deja repondu au questionnaire ou qui 

avaient signifie leur incapacite a repondre au questionnaire (faute de temps pour la 

majorite d'entre eux). 

Sommairement, on peut lire dans le tableau 15 que 86 personnes ont visite le 

questionnaire en ligne (21.6 % des entreprises sollicitees) a la suite de l'invitation 

qu'elles avaient regue par courriel de notre part ou par le biais du DRI de leur 

organisation. A cet effet, nous avons ete informes par courriel a 21 reprises du fait que 

les DRI avaient transmis notre courriel au VPRH ou au DRH de 1'organisation. Dans 

chacun de ces cas, nous avons demande a obtenir les noms et coordonnees des 

personnes referees aux RH afin de faire les suivis directement aupres de ces personnes, 

ceci dans le but de favoriser nos chances de succes etant donne qu'un des facteurs 

associes au taux de reponse eleve est le contact personnalise (Cook et ai, 2000). 
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Des 86 visiteurs, 10 ont repondu au questionnaire, correspondant a un taux de 

reponse de 11.6 %. Ce pourcentage represente le nombre de personnes qui ont repondu 

a la suite de la consultation du questionnaire. Toutefois, par rapport au nombre total de 

personnes sollicitees a travers l'invitation initiale et aux deux (2) rappels qui ont suivi, 

le pourcentage de repondants s'etablit a 2.5 %. 
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Devant ce faible taux de reponse, nous avons tente de rejoindre directement les 

personnes les plus susceptibles de s'interesser a ce genre d'etude, c'est-a-dire les DRH 

des organisations issues de notre echantillon. Cependant, alors que nous ne disposions 

pas des courriels des DRH pour la majorite des entreprises en question, nous avons eu 
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recours a un mode d'envoi plus traditionnel. Nous avons sollicite directement les DRH 

pour qu'ils participent a notre etude en les invitant a repondre a notre questionnaire en 

ligne par une lettre expediee par la poste, suivie d'une lettre de rappel (voir annexe C). 

Le tableau 16 qui suit devoile qu'a la suite de la reception de ces lettres, 33 DRH ont 

visite le questionnaire en ligne (8.9 % des entreprises sollicitees). A ce sujet, precisons 

que l'acces au site est plus ardu dans le cas d'une invitation par envoi postal etant donne 

que les DRH doivent entrer au complet l'adresse et le code d'acces figurant a la lettre 

d'invitation pour avoir acces au questionnaire en ligne, alors que, dans le cas d'une 

invitation par courriel, l'hyperlien disponible facilite grandement cette operation. Des 

33 visiteurs, 9 ont repondu au questionnaire, correspondant a un taux de reponse de 

27.3 %. Encore une fois, mentionnons que ce pourcentage represente le nombre de 

personnes qui ont repondu suite a la consultation du questionnaire. Toutefois, par 

rapport au nombre total de personnes sollicitees par la lettre d'invitation initiale 

expediee au DRH et le suivi, le pourcentage de repondants s'etablit a 2.5 %. 
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Mentionnons que nous avons eu le meme taux de reponse, soit 2.5 %, en ayant 

recours aux courriels et aux envois postaux. Ces deux approches ont done permis de 

rejoindre un total de 19 repondants pour un taux de reponse de 5 %. Dans les etudes 

precedentes portant sur le sujet, le taux de reponse s'est avere legerement plus eleve 

avec un taux de succes variant de 6 a 28 % (Becker et Gerhart, 1996). D'autre part, les 

etudes precedentes indiquent que les DRH sont reticents a remplir de tels questionnaires 

(Guest, 2001). Toutefois, precisons ici qu'a 119 reprises, les gens ont tout de meme 

consulte le questionnaire disponible en ligne, ce qui laisse presager que la relation entre 

la GRH et la performance est toujours un sujet d'interet dans les organisations. 

D'autre part, ajoutons que, lorsque l'invitation a ete envoyee a des personnes 

directement concernees par le sujet (les DRH), le taux de reponse a ete plus eleve, alors 
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que, parmi les visiteurs du site, 27.3 % ont tout de meme pris la peine de repondre au 

questionnaire (comparativement a 11.6 % pour les DRI). 

Pour conclure cette section, nous avons ete a meme de relever un fait important: le 

taux de visite du site chez les entreprises sises au Quebec a ete deux fois plus important 

(38 visites pour 74 entreprises sollicitees, representant un taux de visite de 51.35 %) que 

chez les entreprises canadiennes situees a l'exterieur de la province (81 visites pour 331 

entreprises sollicitees, representant un taux de visite de 24.47 %). A travers la prochaine 

section, nous allons regarder de plus pres quels genres d'entreprises ont repondu a notre 

appel. 

4.2. Caracteristiques des entreprises de I'echantillon 

Nous pouvons maintenant presenter la composition de notre echantillon, et cela, a 

partir des variables de controle sondees par notre questionnaire : taille de l'entreprise, 

age de l'entreprise, presence d'un syndicat et secteur d'activites exploite. Deja, 

soulignons que seulement 17 des 19 questionnaires completes ont pu etre utilises alors 

que deux d'entre eux contenaient uniquement des informations relatives a la premiere 

partie du questionnaire portant sur la description des entreprises. 

A la lecture du tableau 17, nous constatons que deux des 17 entreprises composant 

notre echantillon comptent moins de 100 employes, et cela, malgre le fait que nous nous 
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sommes adresses a une population cible composee d'entreprises comptant, en theorie, 

plus de 100 employes. On se rappelle que la decision de fixer le nombre d'employes a 

plus de cent a travers nos criteres de selection etait fondee sur la volonte de s'assurer de 

la presence d'un service de ressources humaines au sein des organisations sondees. Or, 

apres verification, les questionnaires de ces deux entreprises ont bel et bien ete remplis 

par des DRH, a l'instar de 1'ensemble des questionnaires, ce qui valide 1'acceptation de 

ces observations a l'interieur de notre echantillon. Pour ce qui est des 15 autres 

entreprises participantes, 17.65 % d'entre elles comptent de 101 a 250 employes, 

23.53 % regroupent de 252 a 500 employes, 23.53 % comptent de 501 a 1500 employes 

et enfin, 23.53 % ont plus de 1501 employes a leur actif. 

En ce qui a trait a la maturite des organisations concernees, 29.41 % des entreprises 

ont ete creees il y a 10 ans et moins, 17.65 % d'entre elles l'ont ete il y a de cela 11 a 25 

ans et 52.94 % sont agees de 26 ans et plus. De plus, 23.53 % des entreprises sont 

syndiquees alors que 76.47 % ne le sont pas. Enfin, 52.94 % des entreprises de notre 

echantillon oeuvrent dans le domaine des services tandis que 47.06 % sont specialisees 

dans le milieu manufacturier. 
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Tableau 17 : Repartition des entreprises de rechantillon 
(N=17) Frequence Pourcentage 

Taille 

de 75 a 100 employes 

de 101 a 250 employes 

de 251 a 500 employes 
de501 a 1500 

employes 
de 1501 employes et + 

2 

3 

4 

4 

4 

11.76% 

17.65% 

23.53 % 

23.53 % 

23.53 % 

Age de l'entreprise 

10 ans et moins 

de 11 a 25 ans 

26 ans et plus 

5 

3 

9 

29.41 % 

17.65% 

52.94 % 

Presence d'un syndicat 

Oui 

Non 

4 

13 

23.53 % 

76.47 % 

Secteur d'activites 

Service 

Manufacturier 

9 

8 

52.94 % 

47.0 6% 

4.3. Presentation des res u I tats 

Nous allons maintenant nous attarder a la presentation des resultats des 17 

entreprises composant notre echantillon. Dans cette optique, nous allons dans un 

premier temps exposer les statistiques descriptives associees aux variables a l'etude, 

e'est-a-dire l'etendue des pratiques de GRH adoptees, les resultats de performance 

sociale calcules ainsi que les resultats de performance economique enregistres. Ce n'est 

qu'a travers la prochaine section que nous nous affairerons a analyser les correlations en 

lien avec les propositions enoncees au chapitre precedent. 
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4.3.1. Pratiques de GRH 

Nous presenterons les statistiques descriptives recensees pour 1'ensemble des items 

figurant sous chacune des quatre categories de pratiques de GRH evaluees a travers 

notre etude, a savoir les pratiques associees au developpement des competences (8 

items), les pratiques associees a l'enrichissement des taches (3 items), les pratiques 

associees a l'accroissement de la motivation (6 items) ainsi que les pratiques ayant pour 

but d'accroitre le bien-etre des employes (11 items). Notons que les resultats 

proviennent directement des items du questionnaire en regard de l'etendue des pratiques 

de GRH deployees en 2004 dans les differentes entreprises composant notre echantillon. 

Alors que nous entamons la presentation des resultats des pratiques de GRH, 

precisons que cette variable est calculee de fa$on additive a travers les quatre 

categories. Ces categories se declinent ensuite en 28 items differents. Des qu'une 

entreprise n'affiche pas de resultat pour l'un ou l'autre des items figurant sous une 

categorie specifique, cette entreprise est automatiquement rejetee en ce qui a trait a la 

mesure de ladite categorie. Cette faQon de faire evite ainsi d'octroyer une cote de « 0 » a 

une donnee manquante. De la sorte, le « N » valide varie d'une categorie a l'autre 

dependamment du nombre de resultats disponibles pour chacun des items regroupes. Au 

surplus, et toujours dans le but de ne pas induire d'erreurs, l'indice global de GRH ne 

renferme que les observations ou chacune des categories a pu etre mesuree. Ainsi, une 

entreprise qui n'affiche pas de mesure pour l'un ou l'autre des items se voit 
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automatiquement exclue en ce qui a trait a la mesure de la categorie de GRH concernee 

et en ce qui a trait a l'indice global de GRH. 

Avant de debuter, rappelons egalement la structure de l'echelle de mesure qui a ete 

utilisee pour sonder les entreprises par voie de questionnaire. Chaque pratique a ete 

mesuree en regard de son degre d'utilisation sur une echelle de Likert en sept points (1 

correspondant a une utilisation nulle de la pratique et 7 correspondant a une utilisation 

maximale aupres de 100 % des employes). Nous sommes maintenant prets a 

entreprendre la presentation des statistiques descriptives associees a la premiere 

categorie de pratiques GRH, soit les pratiques associees au developpement des 

competences. 

4.3.1.1. Developpement des competences 

Les pratiques associees au developpement des competences, evaluees a partir de 8 

items, resultent en un indice global dont l'etendue possible s'echelonne sur un 

continuum variant de 8 a 56. En moyenne, les entreprises sondees (12 observations) ont 

obtenu un indice global de 17.92 sur l'ensemble des 8 pratiques, ce qui signifie que 

1'adoption de ce type de pratiques aupres des employes se situe a 32 % du maximum 

potentiel (17.92 sur une etendue maximale possible de 56) (voir tableau 18). 

Cependant, il s'avere interessant de preciser ici que la pratique associee aux 

promotions basees sur les competences est fortement utilisee par l'ensemble des 
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entreprises alors que l'indice moyen enregistre pour cette pratique s'eleve a 6.13, ce qui 

represente une utilisation chez plus de 80 % des employes. De ce fait, l'indice global de 

17.92 precite est fortement influence par le recours massif aux promotions basees sur 

les competences. En omettant cette donnee, le resultat moyen relie a 1'ensemble des 

autres pratiques ayant pour but de developper les competences se rapproche davantage 

d'un indice de 2 (moyenne de 2.05) correspondant a une utilisation moyenne de ces 

pratiques chez 1 % a 19 % du personnel pour l'ensemble des entreprises sondees. 

Finalement, nous constatons qu'a travers la categorie de pratiques ayant pour objet 

d'accroitre le niveau de competences des employes, le recours a un plan de carriere, 

qu'il soit formellement ou non enregistre dans une base de donnees, constitue le type de 

pratiques qui est le moins utilise avec des indices moyens respectifs de 1.57 et de 1.64. 

Tableau 18 : Statistiques descriptives - Pratiques associees au developpement des 
competences 

Developpement des 
competences (2004) 

Recrutement: test de 
selection 
Promotion basee sur les 
competences 
Formation • nouveaux 
employes 
Plan de formation pour tous 

Mentorat/ parrainage 
Plan de formation 
formellement enregistre 
Plan de carriere 
Plan de carriere formellement 
enregistre 
Indice (8 items) 
Etendue possible : 8 a 56 

s 
J 

1.80 

6.13 

3.00 

1.86 

2.40 

2.07 

1.64 

1.57 

17.92 

e 
« 

••6 s 
1.00 

7.00 

2.00 

1.50 

2.00 

1.00 

1.00 

1.00 

15.50 

« & 

1.15 

1.36 

2.35 

1.10 

1.84 

1.73 

1.15 

1.40 

5.40 

1.00 

2.00 

1.00 

1.00 

1.00 

1.00 

1.00 

1.00 

13.00 

4.00 

7.00 

7.00 

4.00 

7.00 

7.00 

5.00 

6.00 

28.00 

0> 

2 "3 > 
Z 

15 

15 

14 

14 

15 

14 

14 

14 

12 
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4.3.1.2. Enrichissement des taches 

Du cote des pratiques associees a 1'enrichissement des taches, seulement trois items 

ont ete utilises pour mesurer le degre d'utilisation de ces pratiques chez les entreprises 

sondees. Ainsi, l'indice global se presente sur un continuum variant de 3 a 21. En 

moyenne, les entreprises sondees (14 observations) ont obtenu un indice global de 8.36 

sur les trois pratiques, ce qui signifie que 1'adoption de ce type de pratiques aupres des 

employes se situe a 39.8 % du maximum potentiel (8.36 sur une etendue maximale 

possible de 21; voir le tableau 19). Encore une fois, il s'avere interessant de faire 

ressortir qu'a travers cette categorie, les entreprises ont davantage comme pratique de 

mettre a jour le contenu des emplois que tout autre pratique, alors qu'un resultat de 3.94 

est observe a cet egard. Soulignons egalement que, devant la vaste distribution des 

resultats observes (ecart-type de 1.88), le resultat median est plus approprie ce dernier 

etant de 4.5, ce qui signifie que les repondants considerent en moyenne que le contenu 

des emplois est clair et a jour chez au moins 40 % de leurs employes. 

D'autre part, la pratique consistant a permettre aux employes d'experimenter 

d'autres fonctions est celle qui est la moins utilisee dans cette categorie avec un indice 

moyen de 2, signifiant que cette possibility est offerte en moyenne a seulement 1 % a 

19 % du personnel. L'entreprise ayant le plus recours a cette pratique permet a ses 

employes d'experimenter d'autres taches dans une mesure de 40 % a 59 %. 
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Tableau 19 : Statistiques descriptives - Pratiques associees a l'enrichissement des 
taches 

Enrichissement des taches 
(2004) 

Experimentation autres 
fonctions (flexibilite) 
Contenu des emplois clair et a 
jour 

Autonomic 

Indice (3 items) 
Etendue possible : 3 a 21 

I : 

1 
2.00 

3.94 

2.60 

8.36 

'i 
" Ji 

2.00 

4.50 

2.00 

9.00 

1 8. 

1.00 

1.88 

1.72 

3.30 

i 
1.00 

1.00 

1.00 

3.00 

ff5 

4.00 

6.00 

7.00 

14.00 

"1 1* 
15 

16 

15 

14; 

4.3.1.3. Accroissement de la motivation 

Passons maintenant aux pratiques associees a 1'accroissement de la motivation alors 

que le tableau suivant illustre les 6 items sondes pour apprehender cette categorie de 

pratiques. Ainsi, l'indice global se presente sur un continuum variant de 6 a 42. En 

moyenne, les entreprises sondees (15 observations) ont obtenu un indice global de 25.13 

sur les 6 pratiques, ce qui signifie que 1'adoption de ce type de pratiques aupres des 

employes se situe a un niveau eleve representant 59.8 % du maximum potentiel (25.13 

sur un maximum possible de 42). 

Tel que presente au tableau 20, deux pratiques sont plus repandues : l'utilisation 

des activites officielles de communication et le recours aux augmentations de salaire 

basees sur la performance, affichant toutes deux des medianes se situant au niveau de 6. 

En ce qui a trait aux recours aux activites officielles de communication, les repondants 

affirment en moyenne rejoindre de 80 % a 99 % de leur personnel avec cette pratique. 
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Pour ce qui est de l'utilisation de raugmentation de salaire basee sur la performance, les 

repondants declarent en moyenne egalement appliquer cette pratique chez 80 % a 99 % 

de leur personnel. 

Pour leur part, les pratiques les moins populaires sont celles ayant pour objet 

d'accroitre la participation des employes (cercles de qualite, Kaisen, etc.) et celles 

consistant a l'utilisation d'une remuneration variable a un niveau superieur a 5 %. 

Toutes deux obtiennent une mediane de 3, signifiant que ces pratiques sont appliquees 

en moyenne aupres de 20 % a 39 % du personnel. 

Un dernier fait interessant a remarquer en ce qui a trait a l'utilisation des pratiques 

pour motiver les employes est qu'une des entreprises se demarque du lot. Cette derniere 

affiche un score maximal de 41 a l'indice global de la categorie « motivation » sur un 

potentiel de 42, ce qui implique qu'elle utilise 5 des 6 pratiques aupres de 100 % de ses 

employes et une derniere pratique aupres de 80 % a 99 % de ses travailleurs. 
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Tableau 20 : Statistiques descriptives - Pratiques associees a 1'accroissement de la 
motivation 

Accroissement de la' 
motivation (2004) 

Remuneration variable > 5 % 
du salaire 
Augmentation de salaire 
basee sur performance 
Evaluation du rendement au 
moins une lois l'an 

Formation des cadres 

Participation des employes 
(cercles, Kaisen, etc.) 
Activites officielles de 
communication 
Indice (6 items) 
Etendue possible : 6 a 42 

a*. 

| 
1 

4.00 

5.00 

4.63 

4.59 

3.24 

5.50 

25.13 
4.18 

a 
M 

3.00 

6.00 

4.50 

5.00 

3.00 

6.00 

25.00 

2.33 

2.16 

1.89 

1.54 

2.11 

1.79 

7.73 

4 

e 

1.00 

1.00 

1.00 

2.00 

1.00 

2.00 

11.00 

i 
s 

7.00 

7.00 

7.00 

7.00 

7.00 

7.00 

41.00 

mm 

> 
_J5 

15 

16 

16 

17 

17 

16 

15 

4.3.1.4. Accroissement du bien-etre 

En ce qui a trait cette fois aux pratiques deployees dans le but d'ameliorer le bien-

etre des employes, nous remarquons au tableau suivant que cette categorie se decline en 

trois sous-categories : l'attribution de conges speciaux (1 item), l'amenagement du 

temps de travail offert a tous les employes (7 items) et les pratiques particulieres 

offertes specifiquement aux employes appeles a prendre leur retraite sous peu (3 items). 

L'indice global attribue a ces trois sous-categories totalise un resultat se situant entre 11 

et 77. Le resultat moyen pour cette grande categorie de pratiques s'eleve a 27.13 pour 

les 15 observations, signifiant qu'en general, les entreprises utilisent les pratiques de la 

categorie bien-etre a 35.23 % du maximum potentiel fixe a 77. 
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Tel qu'illustre au tableau 21, nous constatons que ce sont les pratiques reliees a 

1'amenagement du temps de travail qui sont les plus populaires avec un indice total de 

17.60 pour 7 pratiques equivalent a un indice moyen de 5.87. Ces dernieres sont suivies 

de loin par les pratiques consistant a offrir des conges speciaux aux employes (moyenne 

de 3.56). Enfin, les pratiques specifiques deployees a l'endroit des futurs retraites sont 

les moins populaires affichant un indice de 5.80 pour les 3 pratiques evaluees a meme 

cette sous-categorie se soldant en un indice moyen de 1.93. 

II est aussi interessant de mentionner qu'a travers la categorie la plus exploitee, soit 

celle associee a 1'amenagement du temps de travail, ce sont dans l'ordre l'octroi de 

vacances additionnelles et les horaires flexibles qui constituent les pratiques les plus 

utilisees pour accroitre le bien-etre des employes. Chacune de ces pratiques affiche une 

moyenne respective de 3.73 et de 3.40, soit des pratiques qui sont offertes a environ 

40 % a 59 % du personnel. Enfin, et toujours dans cette categorie, la retrogradation 

volontaire est une mesure aussi utilisee dans cette perspective avec un score moyen de 

3.20. Notons egalement qu'une entreprise enregistre le score le plus bas qu'il est 

possible d'atteindre, soit 11, ce qui implique que cette organisation ne deploie aucune 

des pratiques sondees pour accroitre le bien-etre de ses employes. 
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Tableau 21 : Statistiques descriptives - Pratiques associees a l'accroissement du bien-
etre des employes 

Accroissement du bien-6tre (2004) 

Conges: sabbatiques, etudes, 
developpement (1 item) 

e c 
1 

3.56 

u 
c S '•B 

2.50 

Q . 

i 

3 
2.76 1.00 

i 

7.00 

Is 
Z. 

16 

Conges flexibles 

Semaine re"duite 

Ritrogradation volontaire 

Horaire flexible 

Partage emploi 

Travail a domicile 

Vacances additionnelles 
Amenagement temps travail (7 items) 
Moyenne de la sous-categorie : 

1.73 

2.20 

3.20 

3.40 

1.07 

2.27 

3.73 
17.60 
5.87 

1.00 

1.00 

1.00 

4.00 

1.00 

2.00 

4.00 
19.00 
(2.71) 

1.79 

2.08 

2.65 

2.16 

0.26 

1.39 

2.81 

8.74 

1.00 

1.00 

1.00 

1.00 

1.00 

1.00 

1.00 

7.00 

7.00 

7.00 

7.00 

7.00 

2.00 

5.00 

7.00 

33.00 

15 

15 

15 

15 

15 

15 

15 

15 

Preparation a la retraite 

Mutation 2e carriere 

Semaine requite . •.. •• ••,:;. ' ; 
Pratiques futurs retraites (3 items) 
Moyenne de la sous-categorie: ;; 

2.27 

1.27 

2.27 
5.80 
1.93 

1.00 

1.00 

1.00 
4.00 
1.33 

2.46 

0.80 

2.15 

3.45 

1.00 

1.00 

1.00 

3.00 

7.00 

4.00 

7.00 

14.00 

15 

15 

15 

15 

Indice (11 items) 
Etendue possible : 11 a 77 

27.13 
2.46 26.00 12.20 11.00 54.00 15 

4.3.1.5. Indice global de GRH 

Enfin, il est possible de comparer 1'amplitude des differentes categories de 

pratiques deployees au sein de notre echantillon. A cette fin, le tableau 22 illustre la 

moyenne enregistree pour chacune des categories de pratiques. Nous constatons 

rapidement que ce sont les pratiques associees a l'accroissement de la motivation qui 
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figurent loin devant avec un degre d'utilisation de 59.83 % par rapport au maximum 

possible. Ensuite viennent les categories associees a 1'enrichissement des taches 

(39.81 %) et a l'accroissement du bien-etre (35.23 %). Enfin, les pratiques ayant pour 

objet le developpement des competences sont les moins repandues a travers notre 

echantillon avec un taux d'application de 32 % par rapport au maximum potentiel de 56 

associe a cette categorie. 

Tableau 22 : Synthese des statistiques descriptives-
Categories de pratiques de GRH 

Categories de pratiques de GRH 

Accroissement de la motivation (6 items) 
Etendue possible : 6 a 42 

Enrichissement des taches (3 items) 
Etendue possible : 3 a 21 

Accroissement du bien-etre (11 items) 
Etendue possible : 11 a 77 

Developpement des competences (8 items) 
Etendue possible : 8 a 56 

M
oy

en
ne

 

25.13 

8.36 

27.13 

17.92 
m

ax
im

u 
m

 a
tte

in
t 

59.83 % 

39.81 % 

35.23 % 

32.00 % 

Pour conclure cette section, regardons brievement les donnees qui nous permettent 

d'evaluer dans quelle mesure les entreprises ont evolue en regard de l'adoption de ces 

pratiques. A cet egard, rappelons que nous avions demande aux repondants de statuer 

sur leur degre d'utilisation des differentes pratiques en deux moments distincts. Cette 

requete n'avait pas pour objectif ultime d'analyser revolution, mais elle avait ete 

formulee dans le simple but de permettre au repondant de se positionner aujourd'hui 

quant au degre d'utilisation d'une certaine pratique GRH pour etre plus facilement en 
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mesure de repondre par rapport a la situation qui prevalait quatre ans auparavant. Or, 

puisque ces donnees renferment des informations riches, nous avons fait le choix de les 

presenter ici. Le tableau 23 fait ressortir que, dans l'ensemble, les entreprises ont fait 

croitre le nombre et l'etendue des pratiques entre l'annee 2004 et l'annee 2008 avec une 

hausse enregistree de 22.75 %. Respectivement, les pratiques ayant pour but d'accroitre 

les competences des employes ont augmente de 28 %, les pratiques ayant pour objet 

d'enrichir les taches des employes ont connu une croissance de 24.89 %, celles ayant 

pour but de hausser la motivation des employes ont augmente de 19.36 % et enfin les 

pratiques ayant pour objectif de hausser le bien-etre des employes ont aussi connu une 

hausse, dans une moindre mesure, avec une croissance enregistree de 11.72 %. 

Tableau 23 : Evolution des pratiques de GRH 
Pratiques de GRH 

Developpement des 
competences 
Enrichissement des 
taches : 

Accroissement de la 
motivation 
Accroissement du < 
bien-etre 

Indice global : 

Moyenne de 2004 

17.92 

8.36 

25.13 

27.13 

77.50 

Moyenne de 2008 

22.93 

10.44 

30.00 

30.31 

95.13 

% croissance 

28.00 % 

24.89 % 

19.36% 

11.72 % 

22.75 % 

Plus particulierement, dans la categorie « Competences », le recours au plan de 

formation aupres des nouveaux employes a cru de 35.29 %, l'utilisation d'un plan de 

formation officiellement enregistre a connu une croissance de 44.83 % et les entreprises 

ont eu recours au plan de carriere lie au rendement dans une plus grande mesure avec 
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une hausse enregistree de 43.18 %. Dans la categorie « Enrichissement des taches » 

cette fois, les entreprises ont de plus en plus comme pratique de mettre a jour les 

contenus des emplois alors que cet item a connu une hausse de 34.45 %. Au niveau de 

la motivation des employes, les entreprises ont de plus en plus tendance a former leur 

cadre de facon officielle avec une hausse de 35.95 %. 

Enfin, en ce qui a trait aux pratiques favorisant le bien-etre des employes, les 

entreprises de notre echantillon declarent avoir recours davantage aujourd'hui qu'en 

2004 aux conges flexibles (+22.60 %), a la retrogradation volontaire (+23.05 %) et au 

travail a domicile (+24.08 %). Cependant, toujours dans cette categorie, on denote une 

baisse d'utilisation en lien avec la pratique consistant a preparer par le biais de 

formation les futurs employes a la retraite (-3.49 %) et aussi un recul de celle permettant 

aux futurs retraites de beneficier d'une mutation pour entreprendre une deuxieme 

carriere (-6.25 %). 

4.3.2. Performance sociale 

Nous presenterons a travers la prochaine section les resultats relies a la 

performance sociale des entreprises de notre echantillon. Cette performance sociale a 

ete mesuree a partir des items figurant au questionnaire et a partir des etats financiers 
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portant tous deux sur l'annee 2006, soit deux ans apres la mesure des pratiques de 

GRH14. 

A l'instar des pratiques de GRH, la performance sociale se mesure a partir de 

plusieurs criteres (nommes categories dans le cas de la GRH) qui se declinent a leur tour 

sous plusieurs indicateurs (nommes items en ce qui a trait a la GRH). Precisons que 

l'indice global de performance sociale est aussi calcule ici de facon additive a travers 

les differents criteres et indicateurs utilises pour representer cette performance. Ainsi, 

tout comme cela a ete le cas pour les pratiques de GRH, lorsqu'une entreprise n'affiche 

pas de resultat pour mesurer l'un ou l'autre des indicateurs choisis pour evaluer le 

critere de performance sociale correspondant, cette entreprise est automatiquement 

rejetee en ce qui a trait a la mesure de l'indice global de performance sociale. Dans cette 

optique et afin d'ameliorer le taux d'observations valides relativement a l'indice global, 

nous avons ete forces de retirer le critere « developpement des salaries » alors que 

plusieurs repondants ayant repondu a l'ensemble des autres criteres ne l'ont pas fait en 

regard de ce critere de performance. Ainsi, seuls 3 des 4 criteres prevus initialement 

seront considered : il s'agit de la mobilisation des employes, du climat de travail et du 

rendement des employes. 

Nous reprendrons ici un a un ces criteres afin d'expliquer de quelle facon chacun 

des indicateurs a l'interieur desdits criteres a ete mesure et de presenter sommairement 

14 Rappelons que ce decalage entre les deux mesures de GRH et de performance sociale a pour but de 
laisser un delai suffisant entre les mesures afin que les pratiques aient le temps de se repercuter sur les 
attitudes et comportements des employes (Guest, 2001; Paauwe et Boselie, 2005). 
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les statistiques descriptives qui y sont associees. Debutons immediatement par le 

premier critere : la mobilisation des employes. 

4.3.2.1. Critere 1 : Mobilisation 

Encore ici, nous avons du exclure des elements par rapport a notre modele initial. 

Devant le faible taux de reponse associe aux questions permettant de calculer le taux 

d'absenteisme, nous avons du rejeter cet indicateur (N valide = 6). Ainsi, la 

mobilisation des employes est mesuree par un seul indicateur, soit le taux de roulement. 

Indicateur : taux de roulement 

Le taux de roulement a ete calcule a partir des reponses donnees aux differentes 

questions ouvertes posees aux participants. Nous avons precede au calcul du taux de 

roulement de la facon suivante : 

Taux de roulement (2oo6) = (09) Nombre d'employes qui ont quitte (2006) 
(Q8) Nombre moyen d'employes (2006) 

A travers les 14 observations disponibles pour calculer l'indicateur «taux de 

roulement », nous retrouvons des resultats variant de 4.36 % a 84.27 %. L'etendue des 

resultats est tres vaste alors que deux donnees sont tres elevees (respectivement 59 % et 

84 %). De ce fait, la moyenne enregistree est fixee a 19.64 % alors que la mediane est 

inferieure avec un resultat de 10.58 %. 
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4.3.2.2. Critere 2 : Climat de travail 

Initialement, le climat de travail devait se mesurer a partir de quatre indicateurs a 

savoir le taux de maladie, le taux d'accidents, le taux de participation aux activites et la 

qualite des relations de travail. De la meme facon que pour le critere precedent, nous 

avons du exclure un indicateur pour mesurer ce critere alors que nous n'avions pas 

suffisamment de resultats en ce qui a trait a la mesure de l'indicateur « qualite des 

relations de travail 15 ». Ainsi, le climat de travail est mesure par trois indicateurs, soit le 

taux de maladie, le taux d'accidents et le taux de participation des employes aux 

activites. 

Premier indicateur : le taux de maladie 

L'indicateur « taux de maladie » a ete calcule de la facon suivante : 

Taux de maladie (2oo6) = (012) Nombre de maladies professionnelles (2006) 
(Q8) Nombre moyen d'employes (2006) 

A travers les 14 observations disponibles pour calculer l'indicateur «taux de 

maladie », nous retrouvons des resultats variant de 0.00% a 12.31 %. La moyenne 

enregistree est de 1.92 % et la mediane est inferieure, fixee a 0.29 % alors que la moitie 

des repondants ont declare qu'aucun de leur personnel en 2006 n'a ete absent pour 

cause de maladie professionnelle. 

15 Qualite des relations (2006) = (0151 Nombre de griefs et plaintes ,2<XK) 
(Q8) Nombre moyen d'employes am> 
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Deuxieme indicateur : le taux d'accidents 

L'indicateur « taux d'accidents » a ete calcule de la fa§on suivante : 

Taux d'accidents (2oo6) = (Q13) Nombre d'accidents signales nmt^ 
(Ql 1) Nombre jours travailles (2oo6) * (Q8) Nombre d'employes (2oo6> 

A travers les 14 observations disponibles pour calculer l'indicateur «taux 

d'accidents », nous retrouvons des resultats variant de 0.0000 % a 0.0464 %. La 

moyenne enregistree est de 0.008 % et la mediane est inferieure a 0.0009 % alors 

qu'encore une fois, la moitie des repondants ont declare ne pas avoir eu d'accident 

signale au cours de 2006. 

Troisieme indicateur : le taux de participation aux activites 

Cet indicateur s'obtient directement par l'item (Q14) au questionnaire. Le 

repondant a ete appele a se positionner en regard du taux de participation des employes 

aux activites sociales de l'entreprise par le biais d'une echelle de mesure inversee en 

cinq points :un indice de 5 est alloue a un taux de participation oscillant entre 80 % et 

100 %; un indice de 4 est alloue a un taux de participation se situant de 60 % a 79 %; un 

indice de 3 est alloue a un taux de participation variant de 40 % a 59 %; un indice de 2 

est alloue a un taux de participation de 20 % a 39 % et un indice de 1 est alloue a un 

taux de participation inferieur a 20%. 

A travers les 17 observations disponibles pour evaluer l'indicateur «taux de 

participation aux activites », nous retrouvons des resultats variant de 1 a 5. La moyenne 

enregistree est de 3 et la mediane est fixee a 3.5. 
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4.3.2.3. Critere 3 : Rendement des employes 

Le rendement des employes est un critere qui a ete mesure comme prevu 

initialement a l'aide de deux indicateurs : le volume d'activites par employe et la 

rentabilite par employe. Ces indicateurs ont ete calcules pour l'ensemble des entreprises 

de notre echantillon a partir des etats financiers de 2006 et des questions portant sur le 

nombre d'employes de la facon suivante : 

Premier indicateur : le volume d'activites par employe 

Volume d'activite par employe (2oo6) = Chiffre d'affaires QMV^ 
(Q8) Nombre moyen d'employes (2oo6) 

A travers les 17 observations disponibles pour evaluer cet indicateur, nous 

retrouvons des resultats variant de 66,923 $ a 1,587,067 $. La moyenne enregistree est 

de 420,085 $ et la mediane est fixee a 328,246 $. 

Deuxieme indicateur : la rentabilite par employe 

Rentabilite par employe (2oo6) = Benefice avant impots (BAD nnv,) 
(Q8) Nombre moyen d'employes (2oo6) 

A travers les 17 observations disponibles pour evaluer l'indicateur « rentabilite par 

employe », nous retrouvons des resultats variant de -669,846 $ a 350,664 $. La 

moyenne enregistree est de -5,489 $ et la mediane est fixee a 14,507 $. 
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4.3.2.4. Indice global de performance sociale 

Alors que chacun des trois criteres regroupe des indicateurs de diverses natures et 

unites (% pour les taux de roulement, taux de maladie et taux d'accidents; nombre 

absolu pour le taux de participation aux activites et $ pour le volume d'activite et la 

rentabilite par employe), il s'est avere impossible de cumuler les resultats associes aux 

differents criteres a leur etat brut. Pour homogeneiser le tout, nous avons eu recours aux 

intervalles «quantiles » qui permettent de diviser les observations en classes et 

d'attribuer a chacune de ces classes un score qui se veut comparable. Nous vous 

referons a l'annexe E pour avoir de plus amples details quant a la methode utilisee pour 

classifier chacun des indicateurs. 

Une fois la classification effectuee, les differentes entreprises regoivent un score en 

regard de chacun des indicateurs. Ces scores s'additionnent par la suite pour calculer le 

resultat de chacun des criteres enonces precedemment. Ultimement, chacun des criteres 

peut a nouveau etre cumule pour determiner le niveau de performance sociale enregistre 

(nomme 1'indice global).16 

Nous ne presenterons pas ici les statistiques descriptives des scores alors que les 

resultats bruts de chacun des indicateurs ont ete presentes plus tot et que ces derniers 

16 II est a noter que, compte tenu de la distribution des observations, les resultats de deux des trois 
indicateurs associes au critere climat de travail (taux de maladie et taux d'accidents) ont ete categorises 
sur une echelle de 1 a 4 alors que le troisieme indicateur (taux de participation aux activites) qui est tire 
integralement du questionnaire s'echelonne quant a lui sur une echelle de 1 a 5. Ainsi, le lecteur doit 
garder a l'esprit que le taux de participation aux activites a une plus grande incidence sur le critere climat 
de travail que les deux autres indicateurs. 
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sont plus revelateurs. A titre d'exemple, il est beaucoup plus interessant de savoir que 

les entreprises de l'echantillon ont enregistre des resultats variant de 0 % a 12.31 % 

avec une moyenne de 1.92 % en regard de l'indicateur «taux de maladie 

professionnelle » (voir page 145) plutot que de savoir que ces memes entreprises se sont 

vus attribuer des scores variant de 1 a 4 en regard de la methode utilisee pour classifier 

les resultats associes a l'indicateur «taux de maladie professionnelle ». Precisons 

toutefois que ce sont ces donnees classifiees qui seront utilisees pour mesurer les 

correlations existantes a travers les differents criteres de performance sociale et les 

correlations potentielles entre ladite performance sociale et les autres variables a 

l'etude. 

4.3.3. Performance economique 

La performance economique se mesure a travers deux criteres specifiques : la 

performance comptable et la performance au marche. Cette derniere considere le niveau 

de risque associe au rendement de chacun des titres regroupes a meme notre echantillon. 

Ces deux criteres ont ete mesures a partir des etats financiers et des donnees boursieres 

disponibles en 2007 afin de laisser un decalage d'un an entre la mesure de la 

performance sociale et la mesure de la performance economique, permettant a la 

performance sociale de se repercuter sur les valeurs comptables et boursieres des 

entreprises de notre echantillon. 
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4.3.3.1. Critere 1 : Performance comptable 

Nous avons eu recours a deux indicateurs pour mesurer la performance comptable. 

II s'agit de la rentabilite des actifs (ROA) et du retour sur l'avoir des actionnaires 

(ROE). 

Premier indicateur : le ROA 

L'indicateur «ROA» nous renseigne quant a la rentabilite des actifs a la 

disposition de l'organisation. Ce ratio a ete calcule de la facon suivante : 

ROA (2007) = Benefice avant interets et impots (BAH) (2007) - impots (2007) 
[Actifs totaux (2006) + Actifs totaux (?oo7)] / 2 

A travers les 17 observations disponibles pour calculer l'indicateur « ROA », nous 

retrouvons des resultats variant de -98.10 % a 19.98 %. La moyenne enregistree est de -

1.34 % et la mediane est superieure a 6.45 % alors que 3 des 17 entreprises ont 

enregistre un ROA negatif. 

Deuxieme indicateur : le ROE 

L'indicateur « ROE » nous informe quant a la rentabilite des sommes investies par 

les actionnaires ordinaires. II a ete calcule de la facon suivante : 

ROE (2007) = Benefice disponible aux actionnaires ordinaires mm\ 
[Avoir des actionnaires ordinaires (2oo6) + Avoir des actionnaires ordinaires (2007)] / 2 
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A travers les 17 observations disponibles pour calculer l'indicateur « ROE », nous 

retrouvons des resultats variant de -2,058.15 % a 44.30 %. La moyenne enregistree est 

de -112% et la mediane est superieure, fixee a 8.32% alors qu'une entreprise (-

2,058.15 %) fait chuter radicalement le ROE mo yen. 

4.3.3.2. Critere 2 : Performance au marche 

Nous avons eu recours a deux indicateurs pour mesurer la performance au marche, 

soit le ratio de Sharpe et le ratio de Treynor. Nous avons fait le choix de calculer ces 

deux ratios sur l'annee 2007 exclusivement alors que la litterature recommande de le 

faire sur une plus longue periode (Hatch et Robinson, 1989). Ce choix repose sur le fait 

que nous ne voulons pas superposer des mesures alors que nous mesurons deja la GRH 

sur l'annee 2004 et la performance sociale sur l'annee 2006. En mesurant les 

performances au marche sur une seule annee, nous respectons notre modele qui dicte 

une periode de latence entre les mesures permettant ainsi aux variables independantes 

d'avoir leur plein effet sur les variables dependantes. 

Premier indicateur : le ratio de Sharpe 

L'indicateur « ratio de Sharpe » mesure le risque en fonction de l'ecart type du 

rendement du titre (Hatch et Robinson, 1989). II considere le risque associe a 

l'entreprise mais egalement le risque associe au marche. Plus le resultat est eleve, plus 

le rendement du titre est eleve par rapport au risque encouru. II a ete calcule de la fagon 

suivante pour la periode 2007 : 
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S, = Lzils 

ou : 
S,= le ratio de Sharpe du titre i pour la periode d'evaluation; 
r,/7= le rendement realise moyen du titre / pour la periode d'evaluation; 
r£ = le taux sans risque moyen pour la periode d'evaluation; 
o , = l'ecart type du rendement du titre i pour la periode d'evaluation. 

Notons que nous n'avons pas applique cette formule a la lettre alors que nous avons 

retire de l'equation le taux sans risque des bons de Tresor (rf), puisque ce dernier est 

identique pour l'ensemble des entreprises. De plus, mentionnons que, dans le cas qui 

nous concerne, ce ratio est uniquement utilise pour comparer les resultats des 

entreprises entre elles et, a cet egard, la valeur absolue du resultat n'est d'aucune utilite. 

v JO 

A travers les 16 observations disponibles pour calculer l'indicateur « ratio de 

Sharpe », nous retrouvons des resultats variant de -0.22285 a 0.75667. La moyenne 

enregistree est de 0.15701 et la mediane est de 0.1086 alors que quatre des entreprises 

ont eu un rendement negatif, et cela, sans meme considerer le taux sans risque. 

Deuxieme indicateur : le ratio de Treynor 

L'indicateur « ratio de Treynor » permet d'evaluer le rendement excedentaire au 

taux sans risque par rapport a son coefficient de risque systematique (p) (Hatch et 

17 Le r, se calcule en effectuant la moyenne des rendements mensuels provenant de la variation 
mensuelle du prix du ('. 

' Le N observe est fixe a 16 plutot qu'a 17, car nous ne disposons pas des donnees permettant 
d'effectuer ce calcul pour une des entreprises de l'echantillon. 
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Robinson, 1989). Le coefficient de risque systematique (P) nous renseigne quant a la 

sensibilite du rendement du titre par rapport au rendement du marche. Ce ratio permet 

done d'apprecier le comportement d'un titre par rapport au risque inherent au marche. 

Nous presenterons dans un premier temps la facon de calculer le risque systematique (P) 

pour ensuite expliquer de quelle facon les ratios de Treynor ont ete calcules pour chacun 

des titres. 

Le risque systematique (P) a ete calcule de la fagon suivante : 

(P) = COV (T; . !•„) 
_ 2 
O m 

ou : 
Cov (n , rm) = la covariance du rendement du titre et celui du TSX; 
C 2

m = la variance du rendement du TSX. 

Le « ratio de Treynor » a, pour sa part, ete calcule ainsi: 

Ti = Ri^Rf 
Pi 

ou : 
Rj = Rendement moyen historique du titre i; 
Rf = Rendement moyen historique des bons du Tresor; 
PL= le beta du titre ('; 

Notons egalement ici que le rendement historique des bons du Tresor n'a pas ete 

considere, et cela, pour les memes raisons qu'enoncees precedemment. 



154 

A travers les 1619 observations disponibles pour calculer l'indicateur « ratio de 

Treynor », nous retrouvons des resultats variant de -0,06347 a 0.24018. La moyenne 

enregistree est de 0.02448 et la mediane est superieure a 0.0105 alors que trois des 

entreprises ont enregistre un ratio negatif. 

4.3.3.3. Indice global de performance economique 

Tout comme cela fut le cas avec la variable de la performance sociale, la disparite 

quant a la nature des indicateurs utilises pour mesurer la performance economique nous 

oblige a avoir recours a une methode de classification. Cette classification a toujours 

pour objectif de cumuler des indicateurs non homogenes pour parvenir a calculer le 

niveau de performance economique global enregistre pour chacune des entreprises de 

notre echantillon. L'indice de performance economique repose done sur un modele 

additif compose des criteres performance comptable et performance au marche. Les 

resultats de ces criteres proviennent de la somme des indicateurs classifies pour calculer 

la performance comptable (ROA et ROE) et la performance au marche (ratio de Sharpe 

et ratio de Treynor). La classification utilisee est presentee a 1'annexe E et repose sur 

une echelle de 1 a 5 pour chacun des indicateurs, d'ou un score de performance 

economique pouvant s'echelonner de 4 a 20. Alors que nous avons presente l'ensemble 

des resultats associes aux trois variables a l'etude, nous sommes enfin prets a analyser 

ces resultats. 

19 Le N observe est fixe a 16 plutot qu'a 17, car nous ne disposons pas des donnees permettant 
d'effectuer ce calcul pour une des entreprises de l'echantillon. 
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4.4. Analyse des resultats 

A travers la presente section, nous allons nous attarder a l'analyse des resultats 

presentes precedemment. « Dans le cadre d'une demarche quantitative, le processus 

d'analyse consiste essentiellement a verifier si les variations des mesures observees 

peuvent etre attribuables au hasard » (Mongeau, 2008, p. 108). Nous allons done 

presenter ci-apres les resultats des correlations effectuees a partir des statistiques non 

parametriques, tel que discute au chapitre trois et alors que nous devons travailler avec 

un echantillon plus faible. 

4.4.1. Presentation des correlations 

Nous presenterons ci-contre les differentes correlations enregistrees a travers notre 

modele a l'etude. Auparavant nous allons cependant expliciter en quoi consiste les 

statistiques non parametriques. Les methodes non parametriques sont des « statistiques 

d'ordre». Elles n'utilisent plus les donnees mais seulement leur rang apres un 

classement approprie. En somme, elles comparent si les entreprises / ont obtenu le 

meme rang en vertu de la variable 1 (resultat x) et de la variable 2 (resultat y) 

simultanement. Ces tests statistiques peuvent se faire tant au niveau des indicateurs (ou 

items), des criteres ou d'un indice global representant les variables a l'etude, pourvu 

qu'il soit possible de proceder a la classification des donnees. Nous opterons a ce 

moment pour le coefficient de Spearman qui se veut la methode non parametrique la 
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mieux connue afin de tester et de mesurer si des relations existent entre nos variables a 

l'etude (Siegel, 1956). 

Le coefficient de Spearman se calcule de la facon suivante : 

1. Dans un premier temps, nous classifions en ordre les donnees (x et y) des 

variables 1 et 2 pour lesquelles nous voulons tester si une relation existe 

entre elles. 

2. Nous calculons ensuite le coefficient de Spearman (rs) a partir des rangs 

obtenus (a et b) pour chacune des donnees (x et y) de la facon suivante : 

rs= cov (a,b) 
O a O b 

ou : 
rs = la statistique pour estimer le coefficient de correlation nomme p s ; 

a et b = les rangs occupes par x et y respectivement 
o = l'ecart type des rangs a et b 

Pour determiner s'il y a une relation entre les deux variables, nous testons les 

propositions suivantes : 

H0 : ps = 0 (aucune relation) 
Hi : p s ^ 0 (il y a une relation entre les variables) 

Enfin, une table de valeurs critiques permet d'evaluer si la relation est 

statistiquement significative (ps ^ 0) en lien avec le nombre de pairs d'observations, et 

cela, de fagon bilaterale (voir annexe F). Mentionnons que le coefficient de Spearman 
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est a 91 % aussi efficace que le reconnu «Pearson » (r) utilise pour tester les 

correlations dans le cadre des statistiques parametriques avec des echantillons plus 

eleves qui suivent des distributions normales (Siegel, 1956). 

4.4.1.1. Correlations intravariables 

Avant de proceder a la presentation des correlations existantes entre les trois 

variables de notre modele, il s'avere interessant d' examiner si des correlations sont 

perceptibles au sein meme de chacune des variables. Debutons sans plus tarder avec la 

presentation des correlations observables au coeur meme des criteres declinant la GRH. 

4.4.1.1.1. Correlation entre les pratiques de GRH 

Le tableau 24 illustre que les entreprises qui deploient davantage (en plus grand 

nombre et aupres d'une plus vaste etendue de personnel) les pratiques ayant pour but 

d'accroitre les competences le font egalement en ce qui a trait aux pratiques ayant 

pour but d'ameliorer le bien-etre des employes alors que la correlation entre ces deux 

categories de pratiques est significative (rs = 0.5224 ; a = 0.10 et test bilateral). 

Toutefois, il appert egalement que chacune des quatre categories utilisees pour 

apprehender la GRH a une incidence significative sur son indice global. Etant donne 

que le modele est additif et puisque le nombre d'items varie d'une categorie a 1'autre, il 

aurait ete tout a fait plausible de croire, a priori, que les categories etant evaluees a 
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partir d'un plus grand nombre d'items soient celles qui affichent une plus forte 

correlation avec l'indice global. Ainsi, la categorie de pratiques ayant pour but 

d'accroitre le bien-etre (11 items) aurait figure comme etant celle qui affiche la plus 

grande correlation avec l'indice global, et ainsi de suite. 

Or, nous constatons que ce n'est pas le cas. En effet, ce sont les entreprises qui 

deploient davantage les pratiques pour accrottre les competences qui ont la plus 

forte correlation avec l'indice global (rs = 0.7730 ; a = 0.05 et test bilateral). En 

termes de nombre d'items evalues, cette categorie de pratiques arrive au deuxieme rang 

avec 8 items mesures. A cet egard, nous pouvons conclure qu'a travers notre modele, 

les pratiques ayant le plus de poids pour evaluer les entreprises en regard de la 

GRH globale sont dans l'ordre les pratiques pour accroitre les competences (rs = 

0.7730 ; a = 0.05 et test bilateral), les pratiques pour ameliorer le bien-etre (rs = 

0.7485 ; a = 0.05 et test bilateral), suivi des pratiques pour accroitre la motivation 

des employes (rs = 0.7173 ; a = 0.05 et test bilateral) et des pratiques pour accroitre 

l'enrichissement des taches (rs = 0.5208 ; a = 0.10 et test bilateral). 
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Tableau 24 : Resultats des tests de correlation - Categories de pratiques de GRH 

Pratiques de GRH 
(2004) 

Competences 
(8 items) 
Enrichissement des 
taches 
(3 items) 
Motivation 
(6 items) 
Bien-etre 
(11 items) 

§ 
a 
E 
o U 

H 
0.3578 

0.5965 

*0.5224 

12 

12 

12 

c 
o 

•g > 

0.2896 15 

Indice global 
(28 items) **0.7730 12 *0.5208 **0.7173 12 

**correlation significative au niveau de 0.05 (bilateral) 
* correlation significative au niveau de 0.10 (bilateral) 

4.4.1.1.2. Correlation entre les criteres de performance sociale 

Nous pouvons faire le meme exercice que precedemment en regard cette fois des 

criteres utilises pour mesurer la performance sociale de notre echantillon. Nous 

constatons, a la lecture du tableau 25, que la seule relation presente entre les differents 

criteres utilises pour mesurer la performance sociale est celle qui prevaut entre les 

criteres «mobilisation» et «rendement» des employes avec une correlation 

significative (rs = 0.5145 ; a = 0.10 et test bilateral). De ce fait, nous constatons que les 

entreprises dont les employes sont les plus mobilises (faible taux de roulement) 

sont celles ou les employes affichent les plus forts rendements (chiffre d'affaires et 

benefice par employe eleves). 
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D'autre part, au global, c'est le rendement des employes qui a une correlation 

significative avec la performance sociale (rs = 0.6014 ; a = 0.05 et test bilateral). II 

appert done que c'est le critere « rendement» de la performance sociale qui a le 

plus de poids au moment d'evaluer ladite performance. 

Tableau 25 : Resultats des tests de correlation - Criteres de performance sociale 

Performance sociale 
(2006) 

Mobilisation 
(1 indicateur) 
Climat 
(3 indicateurs) 
Rendement 
(2 indicateurs) 
Indice global 
(7 indicateurs) 

1-i-;-
M

ob
il 

Wfll 
IBllllllI 

-0.4875 

*0.5145 

0.3073 

<D 

ali
d 

> 
' Z 

11 
12 

14 

12 

a 
v: E u 

WHi 
IBiiillll 1111 

-0.4584 

0.1437 

t> 

ali
d 

> 
Z 

III 
Mil HI 

13 1 
1 

12 

E 

R
en

d 

111111111̂  111 
^^^B 
1111111111 
0.6014** 

<D ' 

ali
d 

z; 

•1 
llllli B 
IBl 
iiiiii 

12 

**correlation significative au niveau de 0.05 (bilateral) 
Correlation significative au niveau de 0.10 (bilateral) 

4.4.1.1.3. Correlations entre les criteres de performance 
economique 

Dans un premier temps, soulignons qu'il n'y a aucune correlation entre les deux 

criteres utilises pour mesurer la performance economique. Ainsi, la performance 

comptable et la performance au marche ne sont pas correlees entre elles (voir 

tableau 26). D'autre part, c'est le critere « performance comptable » qui affiche la plus 

forte correlation avec 1'indice global de performance economique (rs = 0.7088 ; a = 0.05 
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et test bilateral) alors que le critere « performance au marche » affiche tout de meme 

une correlation significative (rs = 0.5778 ; a = 0.05 et test bilateral) mais dans une 

moindre mesure. Ceci signifie que c'est la perspective comptable qui a le plus 

d'influence face a la variation de l'indice global de performance economique. 

Tableau 26 : Resultats des tests de correlation - Criteres de performance economique 

Performance economique 
(2007) 

Performance comptable 
(2 indicateurs) 
Performance au marche 
(2 indicateurs) 
Indice global 
(4 indicateurs) 

Performance 
comptable 

^^^1 
0.0206 

**0.7088 

N valide 

^H 
16 

16 

Performance 
au marche 

^^H 
HHHI 

**0.5778 

N valide 

IH 
BM 

16 

'"correlation significative au niveau de 0.05 (bilateral) 

4.4.1.2. Correlations avec variables de controle 

Alors que nous venons d'etudier les correlations existantes a l'interieur meme des 

differentes variables a l'etude, nous allons maintenant presenter les correlations qui sont 

presentes entre ces variables et les variables de controle integrees a notre modele. 

4.4.1.2.1. Correlation entre les pratiques de GRH et les 
variables de controle 

En ce qui a trait a la premiere variable de controle, la taille de l'entreprise 

(determinee a partir du nombre d'employes), nous constatons a la lecture du tableau 27 

qu'il n'y a aucun lien entre cette variable et les differentes categories de pratiques de 
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GRH. Ainsi, il appert que la taille de l'entreprise n'a aucune influence sur le type et 

l'etendue des pratiques de GRH adoptees au sein des organisations. 

En ce qui concerne le pourcentage de presence feminine, on constate que cette 

variable est significativement correlee avec les pratiques favorisant le bien-etre des 

employes (rs = 0.5281 ; a = 0.10 et test bilateral). D'autre part, alors que la categorie de 

pratiques favorisant le bien-etre des employes inclut trois sous-categories (conges, 

amenagement du temps de travail et pratiques a l'endroit des futurs retraites), nous 

constatons que c'est la sous-categorie de pratiques « amenagement du temps de travail » 

qui est a l'origine meme de la correlation existante entre les pratiques favorisant le bien-

etre et le facteur pourcentage de main-d'oeuvre feminine. Ceci, etant donne que la sous-

categorie « amenagement du temps de travail » (incluse dans la grande categorie « bien-

etre des employes ») affiche une correlation significative et plus elevee (rs = 0.5861 ; a 

•= 0.05 et test bilateral) que celle qui prevaut entre la grande categorie « bien-etre des 

employes » et le pourcentage de main-d'oeuvre feminine. En somme, les entreprises 

comptant une plus grande proportion de femmes adoptent davantage de pratiques 

favorisant un amenagement flexible du temps de travail. 

Finalement, nous constatons que les pratiques ayant pour objet l'accroissement du 

bien-etre des employes sont encore ici reliees a un facteur externe, soit l'age des 

organisations, alors qu'une correlation significative est obtenue entre ces variables (rs = 

0.5729 ; a = 0.05 et test bilateral). Mentionnons toutefois que nous avons teste la 
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relation en hierarchisant les resultats par ordre croissant en ce qui a trait a la date de 

creation de l'entreprise (de la plus agee a la moins agee) alors que les resultats associes 

a la GRH ont toujours ete ordonnances de facon decroissante. Ceci signifie que les 

entreprises les plus agees ont davantage recours aux pratiques favorisant le bien-

etre des employes. 

Nous avons cherche a savoir si, au coeur meme des pratiques favorisant le bien-etre 

des employes, les pratiques specifiquement adressees aux futurs retraites sont davantage 

correlees avec l'age des organisations. Nous constatons qu'il n'y a pas de relation 

significative entre l'etendue des pratiques adoptees specifiquement a l'endroit des 

futurs retraites et l'age des organisations (rs = 0.0407). 

Tableau 27 : Resultats des tests de correlation - Pratiques de GRH et variables de 
controle 

Variables de controle 

Nombre 
d'employes 

,;N' 
valide 

% 
presence 
feminine 

N. 
valide 

Age 
organisation 

N : 
valide 

-9 
o 
-a 
a 
•a 
S3 

Developpement 
des competences 

0,0033 12 0,2631 12 0,02451 

Enrichissement 
destaches -0,2098 14 -0,0922 13 0,1534 

Accroissemeht de 
la motivation -0,3436 15 0,211 -0,1738 

Amenagement du 
temps de travail 
Pratiques-futurs 
retrains 0.0407 

Accroissement du 
bien-etre -0,0385 *0,5281 14 **0,5729 

Indice global -0,1349 12 0,2991 12 0,1512 

12 

14 

15 

15 

12 

**correlation significative au niveau de 0.05 (bilateral) 
* correlation significative au niveau de 0.10 (bilate'ral) 
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Avant de poursuivre, mentionnons simplement que notre modele de recherche 

integre deux autres variables de controle : l'etat syndique ou non de l'entreprise et le 

secteur d'activites exploite. Alors que ces variables sont nominales, il s'avere 

impossible de faire des tests statistiques a partir du coefficient de Spearman20. D'autre 

part, devant le faible taux de reponse, nous sommes en mesure d'apprecier le fait 

qu'aucune correlation ne soit decelable entre le fait d'etre syndique ou d'appartenir a un 

certain secteur d'activites et les pratiques de GRH deployees en entreprise. 

4.4.1.2.2. Correlation entre la performance sociale et les 
variables de controle 

Nous avons egalement teste la correlation entre les variables de controle et la 

performance sociale pour etre en mesure de discerner 1'impact qu'elles avaient a ce 

niveau. Au tableau 28 qui suit, nous remarquons que la taille de l'entreprise est 

significativement correlee avec l'indice global de performance sociale (rs = 0.6317 ; a = 

0.05 et test bilateral). Cela, malgre le fait qu'aucun critere de la performance sociale ne 

contribue de fagon individuelle a cette correlation. En d'autres termes, la taille de 

l'entreprise n'influence pas specifiquement le degre de mobilisation, le climat ou le 

rendement des employes, mais elle a tout de meme une influence sur la 

performance sociale generate de l'entreprise. 

20 II est impossible de proceder a des tests de correlation avec le coefficient de Spearman alors que 
les variables de controle « presence d'un syndicat » et « secteur d'activites » sont des variables nominales 
ne comportant que deux modalites chacune qui ne permettent pas un ordonnancement des donnees. 
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A l'inverse, l'age de l'organisation n'est pas correle de fagon significative avec la 

performance sociale globale de l'entreprise. Toutefois, deux des criteres utilises pour la 

mesurer le sont. En effet, nous constatons que les plus recentes entreprises beneficient 

d'un meilleur climat de travail (taux d'accidents, taux de maladie et taux de 

participation aux activites ou rs = -0.5726 ; a = 0.05 et test bilateral)21. Dans cette meme 

veine, les entreprises plus matures beneficient d'une main-d'oeuvre dont le 

rendement est superieur (rs = -0.4545 ; a = 0.10 et test bilateral). 

Tableau 28 : Resultats des tests de correlation -Performance sociale et variables de 
controle 

Pe
rfo

rm
an

ce
 s

oc
ial

e 
(2

00
6)

 

Mobilisation v: 

Climat 

Rendement;: 

Indice global 

Variables de controle 

Nombre 
d'employes 

-0.0396 

-0.3313 

0.1548 

**0.6317 

N, 
valide 

14 

13 

17 

12 

% 
presence 
feminine 

-0.3781 

0.2012 

0.2722 

0.4389 

N •' 

valide 

13 

12 

16 

11 

Age /• 
\ organisation 

0.2468 

**-0.5726 

*0.4545 

0.0745 

valide 

14 

13 

17 

12 

**correlation significative au niveau de 0.05 (bilateral) 
*correlation significative au niveau de 0.10 (bilateral) 

21 Rappelons ici que nous avons teste la relation en hierarchisant les resultats par ordre croissant en 
ce qui a trait a la date de creation de l'entreprise (de la plus agee a la moins agee) alors que les resultats 
associes a la performance sociale sont toujours ordonnances de facon decroissante. 
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4.4.1.2.3. Correlation entre la performance economique et les 
variables de controle 

Finalement, du cote de l'impact eventuel des variables de controle sur la 

performance economique, nous remarquons a la lecture du tableau 29 que la taille de 

l'entreprise est fortement correlee avec la performance comptable (rs = 0.7178 ; a = 0.05 

et test bilateral). Ainsi, les entreprises de plus grande taille offrent un meilleur 

rendement sur actifs et un meilleur retour aux actionnaires ordinaires. Le facteur 

« taille » est egalement correle avec la performance economique globale mais dans 

une moindre mesure (rs = 0.45698 ; a = 0.10 et test bilateral). Les autres variables de 

controle ne sont pas significativement liees avec la performance economique de 

l'entreprise. 

Tableau 29 : Resultats des tests de correlation - Performance economique et variables 
de controle 

Pe
rfo

rm
an

ce
 

ec
on

om
iq

ue
 

(2
00

7)
 

Performance, 
comptable2oo7 
Performance au 
marche2Q07 

Indice global 2007 

Variables de controle 

Nombre 
d'employes 

**0.7178 

-0.0980 

*0.45698 

• • N - : 

valide 

17 

16 

16 

% :; 
presence 
feminine 

0.2637 

-0.0536 

0.095512 

valide 

16 

15 

15 

Age 
organisation 

0.3758 

0.0171 

0.40773 

valide 

17 

16 

16 

**correlation significative au niveau de 0.05 (bilateral) 
Correlation significative au niveau de 0.10 (bilateral) 
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A la prochaine section, nous nous attarderons maintenant aux correlations presentes 

entre les divers criteres et variables a l'etude qui sont le sujet meme d'interet de cette 

recherche. 

4.4.1.3. Correlations intervariables 

A travers la presente section, nous allons presenter les diverses correlations 

perceptibles entre nos variables a l'etude. Ce n'est qu'a la suite de cette presentation que 

nous nous attarderons a interpreter les resultats presentes jusqu'a present. 

4.4.1.3.1.1. Correlations entre les pratiques de GRH et la 
performance sociale 

A la lecture du tableau 30, nous constatons que les seules correlations visibles entre 

la GRH presente en 2004 et la performance sociale sondee en 2006 s'operent au niveau 

des pratiques ayant pour but d'accroitre le bien-etre des employes. A cet effet, nous 

denotons des correlations entre ce type de pratiques et les criteres « climat de travail » et 

« rendement des employes ». Les pratiques ayant pour but l'accroissement du bien-

etre des employes sont significativement correlees avec le critere « climat de 

travail » et cette relation est negative (rs = -0.5413, a = 0.10 et test bilateral). Du cote 

du critere « rendement des salaries », une correlation significative et, cette fois, 

positive existe avec les pratiques ayant pour but d'accroitre le bien-etre des employes, 

et ceci, de facon encore plus importante (rs = 0.7572 ; a = 0.05 et test bilateral). 
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Aucune autre correlation entre les indices globaux de ces deux variables n'a ete 

significativement demontree et, tel que presente precedemment, les seules relations 

s'operent au niveau d'une categorie de pratiques de GRH sur quatre categories 

potentielles, et cela, avec seulement deux des trois criteres utilises pour evaluer la 

performance sociale des entreprises. 

Tableau 3022: Resultats des tests de correlation - Pratiques de GRH (2004) et 
performance sociale (2006) 

Pe
rfo

rm
an

ce
 

so
cia

le
 (2

00
6)

 Mobilisation 

Climat 

Rendement 

Indice global 

Pratiques RH (2004) 

<u u 
•- B 

a 
e 
o 
o 

0.3766 

0.0695 

0.3025 

0.4749 

."2 
> 

12 

10 

13 

10 

En
ric

hi
ss

em
en

t 

0.4025 
(P4) 

0.0338 

0.0073 

-0.1780 

> 

13 

11 

14 

11 

E 

"S 
•.£. 

© 

-0.0324 

0.2358 

0.0725 
(P3) 

-0.0187 

12 
> 

13 

11 

15 

11 

2 
. B." 

5: 

0.4482 

*-0.5413 
(P5) 

**0.7572 

0.4883 

> 

13 

11 

15 

11 

es 

"wo 
a> 

:-• S3 
B 

1—< 

0.3201 

-0.0900 

0.4219 

0.2734 
(PI) 

> 

11 

9 

12 

9 

Developpemerit -0.2153 
(P2) 

10 0.0742 11 0.0748 11 -0.4212 11 -0.3645 9 

"correlation significative au niveau de 0.05 (bilateral) 
Correlation significative au niveau de 0.10 (bilateral) 

Les « P » figurant au tableau correspondent aux propositions testees a travers notre etude. Nous y 
reviendrons lorsque nous interpreterons les resultats. 
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4.4.1.3.1.2. Correlations entre la performance sociale et 
la performance economique 

Au niveau des correlations figurant entre la performance sociale en 2006 et 

economique en 2007, nous remarquons au tableau 31 que le critere « rendement des 

employes» qui est au coeur meme de la performance sociale est correle 

significativement avec la performance comptable (rs = 0.5146; a = 0.05 et test 

bilateral) et avec la performance au marche (rs =-0.4844; a = 0.10 et test bilateral). De 

plus, nous remarquons qu'il y a une relation entre 1'indice global de performance 

sociale et le niveau de performance comptable enregistre par les entreprises (rs = 

0.6518; a = 0.05 et test bilateral). 

Tableau 31 : Resultats des tests de correlation - Performance sociale (2006) et 
performance economique (2007) 

Pe
rf

or
m

an
ce

 
ec

on
om

iq
ue

 
(2

00
7)

 

Performance 
comptable 
Performance au 
marche 

Indice global 

Performance sociale (2006) 

M
ob

ili
sa

tio
n 

0.3275 

0.2197 

0.0347 

N
va

lid
e 

14 

13 

13 

C
lim

at
 

-0.2967 

0.4567 

-0.0147 

N
 v

al
id

e 

13 

12 

12 

R
en

de
m

en
t 

**0.5146 

*-0.4844 

0.0909 

N
 v

al
id

e 

17 

16 

16 

In
di

ce
 g

lo
ba

l 

**0.6518 
(P6) 

-0.3377 
(P7) 

0.2294 

N
va

lid
e 

12 

11 

11 

* Correlation significative au niveau de 0.05 (bilateral) 
Correlation significative au niveau de 0.10 (bilateral) 
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4.4.1.3.1.3. Correlations entre les pratiques de GRH et la 
performance economique 

Nous constatons a la lecture du tableau 32 que les pratiques de bien-etre des 

employes deployees en 2004 sont significativement correlees avec la performance 

comptable enregistree en 2007 (rs =0.4787; a = 0.10 et test bilateral). 

Aucune autre correlation n'est significative entre les pratiques de GRH deployees 

en 2004 et la performance economique des entreprises enregistree en 2007. 

Tableau 32 

8 S • s a ••-
B'gS 

£ s 2 s o 
fc ^ 

Performance 
comptable 
Performance 
au marche 
Indice global 

Resultats des tests de correlation -
performance 

Pratiques de GRH (2004) et 
economique (2007) 

Pratiques RH (2004) 

«5 : 
V 

• • • « • • : . 

• :. - S . . . 

-,; >« ;;• O, • 

: S • 
o ,• 

- : p ;• 

0.2636 

0.1839 

0.2220 

0) 
: T3 

• — ^ • 

« : > .:. 
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11 
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S ';• 
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• ; s • 

'£ 
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0.1893 

0.3258 

0.1451 

t> 
•a 

•"" i 
; ' • : « •. 

. ; • > : 
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14 

13 

13 

e : 
© 
'& : 
« : • • > ' • 

•*5 
: O 

-0.1320 

-0.0220 

-0.2501 

<0 
XI 
T^3 

a > 
• % : 

15 

14 

14 

« 
** <a> 
<u 
« 

*0.4787 

-0.3292 

0.0740 

D 
-o: 
' ^ a : > 

, z 

15 

14 

14 

"3 : 
••xi •••• 

© :. 
• • • ' 6 0 - ' 

-'.; U 

In
di

 

0.3090 

0.0509 

0.0913 

o 
T3 
1̂ 3 
CB 
> 
fc 

17 

11 

11 

*correlation significative au niveau de 0.10 (bilateral) 
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4.5. Interpretation des res u I tats 

Dans le but d'interpreter plus aisement les correlations presentees jusqu'a present, 

nous allons illustrer dans un premier temps l'ensemble des correlations observees. Nous 

reviendrons sur chacune de ces correlations afin d'en interpreter les resultats. Debutons 

sans tarder en resumant l'ensemble des correlations observees au sein de notre modele a 

l'etude a travers la figure 15 illustree a la page suivante. 
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Rappelons que les pratiques de GRH colligees a travers notre echantillon sont 

celles qui etaient en vigueur au sein des entreprises en 2004 alors que la performance 

sociale est relative a la situation qui prevalait en 2006 et que la performance 

economique est reliee a l'annee 2007. Le choix d'avoir recours a un tel design qui 

prevoit la mesure des variables en des temps distincts (design de type retrospectif) 

plutot qu'a un temps unique (design de type coupe transversale) permet d'apprehender 

la relation qui prevaut entre la GRH, la performance sociale et la performance 

economique selon la chronologie pretendue et selon l'effet de causalite que Ton veut 

effectivement tester, c'est-a-dire que la GRH se repercute sur les deux niveaux de 

performance de facon successive et non l'inverse. 

Nous interpreterons maintenant les principales correlations observees tant entre les 

variables a l'etude (figure 15) qu'a travers les differentes variables lorsque ces dernieres 

permettent de mettre en lumiere des phenomenes interessants. 

Relations entre les categories de pratiques de GRH 

Debutons sans tarder en nous attardant a la correlation positive qui prevaut a travers 

la variable « GRH » entre les pratiques ayant pour but de developper les competences 

des employes et celles ayant pour but d'accroitre leur bien-etre, affichee a meme la 

figure 16 qui suit. 
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Figure 16 : Correlations entre les pratiques de GRH ayant pour but d'accroitre les 
competences et celles ayant pour objet raccroissement du bien-etre des employes 

5 

0.7 

* 

0.5 

GRH 

0.77 

> 

1 

Pratiques pour accroitre 
les competences 

Pratiques pour accroitre 
l'enrichissement des taches 

Pratiques pour accroitre 
la motivation 

Pratiques pour accroitre 
le bien-etre 

* — 

4 

0.52 

Une correlation significative (rs = 0.52) entre les pratiques de GRH ayant pour but 

d'accroitre les competences et celles ayant pour objet l'accroissement du bien-etre des 

employes peut reveler un probleme en ce qui a trait aux choix des items figurant dans 

chacune de ces categories. A cet effet, soulignons que chaque pratique peut avoir des 

repercussions sur plus d'un plan a la fois (par exemple, une pratique peut a la fois 

contribuer a ameliorer le bien-etre des employes tout en permettant d'accroitre leur 

motivation), ce qui fait en sorte que des correlations entre les differentes categories de 

pratiques sont inevitables. 

II est toutefois interessant de constater ici que les pratiques ayant pour but 

d'accroitre les competences des employes sont dans les faits tres differentes de celles 



175 

qui ont pour objet le bien-etre des employes. Une telle correlation aurait ete davantage 

attendue entre les categories « competences » et « enrichissement des taches », ou entre 

les categories « enrichissement des taches » et « motivation », ou encore entre les 

categories « competences » et « motivation ». Or, aucune autre correlation significative 

entre ces differentes categories de pratiques de GRH n'a pu etre observee. 

D'autre part, ajoutons que les categories de pratiques ayant pour but d'accroitre les 

competences et le bien-etre des employes sont celles qui sont le plus fortement correlees 

avec l'indice global de GRH, avec des correlations respectives de rs = 0.77 et rs = 0.75. 

Ainsi, il pourrait etre interessant de limiter la mesure de la GRH a ces deux concepts a 

travers les prochaines etudes. Cette proposition est egalement soutenue par le fait que 

les pratiques portant sur le bien-etre des employes sont les seules a etre correlees avec 

les criteres utilises pour decliner la performance sociale au coeur de notre modele, tel 

que discute ci-apres. 

4.5.1. Lien entre les pratiques de GRH et la performance sociale 

Les pratiques ayant pour but d'accroitre le bien-etre des employes sont correlees 

significativement avec deux des trois criteres ' utilises pour evaluer la performance 

' Rappelons que le modele theorique comptait quatre criteres pour apprehender la performance 
sociale et qu'un de ceux-ci, soit le developpement des employes, a du etre retranche a travers notre 
modele empirique alors que le nombre de donnees associees a ce critere etait insuffisant. 
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sociale alors que le climat de travail et le rendement des salaries sont correles avec les 

pratiques de GRH adoptees pour accroitre le bien-etre des employes (voir figure 17). 

Bien que le dernier critere de performance sociale teste a travers notre modele, soit 

la mobilisation des salaries, ne demontre pas de correlation avec les pratiques de GRH 

pour accroitre le bien-etre des employes, nous constatons tout de raeme qu'une forte 

tendance se dessine alors que la correlation affiche un resultat tout juste en dessous du 

minimum requis pour etre considere comme significatif du point de vue statistique (rs = 

0.45 et correlation significative a rs= 0.475). 

Figure 17 : Correlations entre les pratiques de GRH en 2004 et la performance sociale 
en 2006 
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A partir de ces resultats, nous pouvons verifier si nos propositions de recherche 

sont soutenues. A cet effet, rappelons l'enonce de notre premiere proposition : 

(PI) : Une entreprise qui utilise davantage de pratiques RH 
ayant pour but d'accroitre les competences, la motivation, 
l'enrichissement des tdches et le bien-etre des employes aura des 
resultats sociaux plus eleves (mobilisation, climat de travail, 
rendement et developpement des employes). 

Cette proposition ne peut etre soutenue alors que la correlation entre l'indice global 

de GRH et l'indice global de performance sociale n'est pas significative (rs = 0.2734) 

(voir tableau 30 a la page 168). 

(P2) : Une entreprise qui utilise davantage de pratiques RH 
ayant pour but d'accroitre les competences des employes verra 
leur developpement s 'accentuer. 

Cette proposition ne peut etre soutenue alors que la correlation entre les pratiques 

ayant pour but d'accroitre les competences des employes et le developpement des 

employes n'est pas significative (rs = -0.2153) (voir tableau 30 a la page 168). 

(P3) : Une entreprise qui utilise davantage de pratiques RH 
ayant pour but d'accroitre la motivation de ses employes verra 
leur rendement s 'accroitre. 
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Cette proposition ne peut etre soutenue alors que la correlation entre les pratiques 

ayant pour but d'accroitre la motivation des employes et le rendement des employes 

n'est pas significative (rs = 0.0725) (voir tableau 30 a la page 168). 

(P4): Une entreprise qui utilise davantage de pratiques RH 
ayant pour but d'enrichir les tdches des employes verra sa main-
d'ceuvreplus mobilisee. 

Cette proposition ne peut etre soutenue alors que la correlation entre les pratiques 

ayant pour but d'enrichir les taches des employes et la mobilisation des employes n'est 

pas significative (rs = 0.4025) (voir tableau 30 a la page 168). 

(P5): Une entreprise qui utilise davantage de pratiques RH 
ayant pour but d'accroitre le bien-etre des employes beneficiera 
d'un meilleur climat de travail. 

II existe une relation inverse entre les pratiques ayant pour but d'ameliorer le 

bien-etre des employes et le climat de travail (rs = -0.5413, a = 0.10 et test bilateral) 

(voir tableau 30 a la page 168). Done, la proposition ne peut etre soutenue, car la 

relation est inversee. 

D'autre part, alors que l'indice global de GRH (2oo4) n'est pas correle de fagon 

significative avec l'indice global de performance sociale (2006), nous sommes en mesure 

de repondre a notre premiere sous-question de recherche qui s'enongait ainsi: 
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Dans quelle mesure les dijferentes grappes de pratiques RH 
adoptees (competences, motivation, enrichissement des tdches, 
bien-etre) affectent la performance sociale (mobilisation, climat 
de travail, rendement des salaries, developpement des salaries) 
de I 'organisation ? 

Nous sommes done en mesure de conclure que les pratiques ayant pour but 

d'accroitre les competences, de motiver les employes et d'enrichir les taches n'ont pas 

d'effet significatif sur la performance sociale enregistree par les entreprises. Toutefois, 

les pratiques ayant pour but d'accroitre le bien-etre des employes sont significativement 

correlees avec le climat de travail et le rendement des salaries et affichent une forte 

tendance a etre correlees avec la mobilisation des salaries. 

D'autre part, afin de repondre de fagon encore plus precise a notre premiere sous-

question de recherche, nous pouvons mesurer 1'amplitude de l'effet des pratiques de 

GRH ayant pour but d'accroitre le bien-etre des employes sur les criteres de 

performance sociale en ayant recours au coefficient de determination24. Ce coefficient 

permet d'apprecier le pourcentage de variance commune associe a deux phenomenes. 

Sur cette base, les pratiques de GRH ayant pour but d'accroitre le bien-etre des 

employes ont une covariance commune de 56.25 % avec le rendement des employes. 

Cette covariance est inferieure lorsqu'on met en relation cette meme categorie de 

pratiques avec le climat de travail, avec un resultat de 29.16 %. II est a noter que la 

24 Le coefficient de determination se calcule a partir du carre de la correlation et « represente le 
pourcentage de covariance commune entre deux phenomenes ou, si Ton connaTt la direction causale de la 
relation, le pourcentage d'un phenomene du a un autre » (Le Louarn et Wils, 2001, p.81). 
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covariance est negative en regard du climat de travail. Enfin, precisons que les pratiques 

de GRH ayant pour but d'accroitre le bien-etre des employes sont presque correlees 

avec le degre de mobilisation des salaries, avec une tendance de variance commune 

s'elevant a 20 %. 

La correlation negative qui prevaut entre le climat de travail et les pratiques de 

GRH ayant pour but d'accroitre le bien-etre des employes nous laisse perplexe. A cet 

egard, nous retrouvons a travers la litterature tres peu de recherches qui ont teste les 

effets nefastes des pratiques de GRH innovantes25. En lien avec les resultats trouves par 

la presente etude, nous pouvons y relier les travaux de Godard (2001) qui revelent que 

les entreprises qui utilisent les pratiques innovantes de GRH trop intensement doivent 

en subir les contrecoups alors qu'un niveau de stress accru s'installe chez les employes. 

Sur cette base, nous pouvons done proposer que la categorie de pratiques consistant a 

accroitre le bien-etre des employes represente, dans l'optique de Godard, un niveau 

eleve de pratiques de GRH innovantes. En ce sens, l'utilisation «abusive» des 

pratiques pour accroitre le bien-etre des employes parviendrait a deteriorer le climat de 

travail en instaurant un niveau de stress accru chez les employes. Cette explication 

demeure hypothetique, mais elle se veut une avenue a explorer dans le cadre de 

prochaines etudes. 

Rappelons qu'a travers la litterature anglaise, le terme «pratique innovante» trouve son 
equivalent par l'utilisation du terme « High performance work practices ». 
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En integrant maintenant les variables de controle, nous sommes a meme de constater 

qu'il y a une relation commune du facteur age de l'entreprise avec les pratiques RH 

:i26 favorisant le bien-etre des employes, le rendement des employes et le climat de travail . 

Figure 18 : Relation commune du facteur age de l'entreprise avec les pratiques de GRH 
pour accroitre le bien-etre des employes, leur rendement et le climat de travail 

GRH 
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le bien-etre 
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\ 
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Tel que presente a la figure 18, nous constatons que l'age de 1'organisation est 

correle negativement (rs = -0.57) avec le climat qui y est present. Ainsi, les 

organisations les plus vieilles sont celles ou le climat est le moins bon. L'age de 

1'organisation est egalement correle mais cette fois positivement (rs = 0.57) avec les 

pratiques pour accroitre le bien-etre des employes alors que, dans les plus vieilles 

entreprises, nous avons davantage recours aux pratiques permettant d'accroitre le bien-

etre des employes. Ainsi, nous sommes a meme de pretendre que la correlation negative 

Alors que nous avons du recourir a des methodes statistiques non parametriques dans le cadre de 
cette etude, il s'avere impossible de se prononcer davantage sur l'impact potentiel que peut avoir une 
variable sur une autre en isolant l'effet des variables de controle. 
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remarquee (rs = -0.54) entre les pratiques pour accroitre le bien-etre et le climat de 

travail est attribuable, en partie, a la relation commune de chacune de ces variables avec 

l'age de 1'entreprise. 

De meme, la correlation presente entre les pratiques pour accroitre le bien-etre et le 

rendement des salaries (rs = 0.75) est influencee, en partie, par l'age de 1'organisation 

alors que ce facteur est correle a la fois avec les pratiques pour accroitre le bien-etre (rs 

= 0.53) et avec le rendement des salaries (rs = 0.45). 

II s'avere important de faire valoir ici le fait que les pratiques ayant pour objet 

l'accroissement du bien-etre des employes ne sont aucunement correlees avec la taille 

de 1'entreprise. Ainsi, ce ne sont pas que les entreprises de grande taille qui ont tendance 

a instaurer des pratiques pour accroitre le bien-etre des employes, et cela, contrairement 

a la croyance populaire voulant que seules les grandes entreprises aient les moyens 

financiers de mettre en place des pratiques pour ameliorer le bien-etre de leurs 

employes. 

Finalement, nous pouvons clore cette section en mentionnant qu'il est impossible 

de comparer les resultats de cette etude avec les etudes realisees anterieurement. Ceci, 

etant donne que les seules correlations decelees entre la GRH et la performance sociale 

a travers notre modele empirique se situent au niveau des pratiques ayant pour but 
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d'accroitre le bien-etre et que l'integration de cette categorie de pratiques constitue une 

nouveaute en soi. D'autre part, il est egalement difficile de comparer les resultats de 

cette etude avec les precedentes alors que nous avons integre une variable mediatrice a 

travers notre modele. Ce sont davantage les etudes de deuxieme generation qui se sont 

affairees a integrer de telles variables mediatrices et cette approche est encore 

embryonnaire. Cependant, l'etude seminale de Huselid realisee en 1995 permet de faire 

des rapprochements avec nos resultats alors que ce chercheur a eu recours a une 

variable mediatrice dont la composition est assez similaire a la notre. En effet, Huselid a 

utilise le taux de roulement et la productivite des employes a titre de variable 

mediatrice, ce qui correspond a nos criteres « mobilisation »27 et «rendement des 

salaries »28. Huselid a demontre que les entreprises qui utilisaient les pratiques 

innovantes de GRH a raison d'un ecart-type de plus que les autres entreprises avaient un 

taux de roulement inferieur de 7 % et un niveau de ventes par employe superieur de 

27,044 $29. Or, et tel que discute precedemment, les pratiques innovantes de Huselid ne 

sont pas reliees aux pratiques ayant pour but d'accroitre le bien-etre des employes et, en 

ce sens, aucune comparaison franche entre cette derniere etude et la presente etude ne 

peut etre realisee. 

Initialement, notre critere « mobilisation » devait integrer deux criteres distincts, soit le taux de 
roulement et le taux d'absenteisme. Cependant, devant le faible taux de reponse en regard des items 
permettant de proceder au calcul du taux d'absenteisme, nous avons ete forces de retirer cet indicateur du 
critere « mobilisation ». 

28 Notre critere « rendement des salaries » se decline en deux indicateurs, le niveau de ventes et de 
benefices par employe, alors qu'Huselid a seulement considere le niveau de ventes par employe. 

29 
Rappelons toutefois que le milieu scientifique a remis en cause ces resultats faisant valoir l'usage 

d'une methodologie jugee incorrecte. 
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Avant de clore la section associee aux liens unissant la GRH deployee en 2004 a la 

performance sociale enregistree en 2006, nous aimerions presenter les relations qui 

prevalent entre les pratiques de GRH en 2008 et ces memes criteres de performance 

colliges en 2006. Rappelons que la majorite des etudes ayant etudie la relation GRH-

performance ont utilise un design de recherche de type coupe transversale qui conduit a 

une etude des construits selon cet ordre hierarchique (impact de la performance sur la 

GRH). De cette fagon, nous serons en mesure d'evaluer, et cela, a l'instar de la majorite 

des etudes conduites anterieurement, si la performance de l'entreprise influence le 

niveau d'utilisation des pratiques RH (causalite inversee). A cet effet, les correlations 

existantes entre les pratiques de GRH evaluees a partir du modele AMOB en 2008 et la 

performance sociale evaluee en 2006 conduisent a des resultats somme toute 

surprenants (voir figure 19). Les pratiques ayant pour but d'accroitre les competences 

(correspondant aux pratiques de categorie A du modele AMO) sont significativement 

correlees (rs = 0.62) avec la performance sociale enregistree par les entreprises en 2006. 

De meme, les pratiques ayant pour but d'accroitre la motivation (correspondant aux 

pratiques de categorie M du modele AMO) sont significativement correlees avec les 

criteres « mobilisation » (rs = -0.51) et « climat de travail » (rs = 0.48) de la performance 

sociale enregistree en 2006. Pour leur part, les pratiques ayant pour but d'enrichir les 

taches en 2008 (correspondant aux pratiques de categorie O du modele AMO) ne sont 

pas correlees avec les criteres de performance sociale evalues en 2006. 
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Cet exercice met en exergue le fait que le recours a un design de type coupe 

transversale permet de deceler des correlations entre les pratiques AMO de GRH et la 

performance des entreprises alors que le design de type retrospectif qui etudie les 

pratiques en amont des resultats, tel qu'applique a travers cette etude, ne permet pas 

d'etablir de telles relations. Ce resultat fort interessant sera davantage discute a travers 

notre prochain chapitre qui portera justement sur la discussion des resultats decoulant de 

notre etude. Poursuivons maintenant notre interpretation quant aux liens unissant la 

performance sociale a la performance economique. 

4.5.2. Lien entre la performance sociale et la performance economique 

Alors que nous avons traite des correlations existantes entre la variable 

independante, soit la GRH, et notre variable mediatrice, soit la performance sociale, 

passons maintenant aux correlations existantes entre cette meme variable mediatrice et 

la variable dependante representee par la performance economique. A cet egard, la 

figure 20 illustre que l'indice global de performance sociale en 2006 n'est pas correle a 

l'indice global de performance economique en 2007. D'autre part, nous remarquons que 

cette meme performance sociale est correlee significativement avec le critere de 

performance comptable (rs = 0.65). Cette correlation trouve ses origines a travers le 

critere rendement des salaries qui est correle significativement avec la performance 

comptable (rs = 0.51) tout en etant correle avec l'indice global de performance sociale 

(rs = 0.60). 
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Figure 20 : Correlations entre la performance sociale en 2006 et la performance 
economique de 2007 
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Ces resultats nous permettent de repondre aux deux propositions a l'origine de cette 

recherche qui sont les suivantes : 

(P6): Une entreprise qui demontre une meilleure performance 
sociale aura une meilleure performance economique du point de 
vue comptable. 

P8) : Une entreprise qui demontre une meilleure performance 
sociale aura une meilleure performance economique en lien avec 
le risque encouru. 

A la lumiere de la figure 20, nous constatons que la proposition P6 est corroboree 

alors que la correlation entre la performance sociale et la performance comptable est 

significative (rs = 0.6518; a = 0.05 et test bilateral). 
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Bien que la proposition P6 soit corroboree, la proposition P8 voulant qu'il y ait une 

correlation entre la performance sociale et la performance au marche tenant compte 

cette fois du niveau de risque encouru ne Test pas avec un rs = -03377. 

Enfin, nous sommes en mesure d'etendre notre analyse a l'interieur des differents 

criteres de performances sociale et economique, ce qui constitue l'objet meme de notre 

derniere sous-question de recherche, enoncee comme suit: 

2) Quel est I'impact de la performance sociale (mobilisation, 
climat de travail, rendement des salaries, developpement des 
salaries) sur la performance economique des organisations tant 
au niveau de son rendement que de sa relation rendement/risque? 

On remarque a la figure 20 a la page 187 que le seul critere de performance sociale 

relie aux criteres de performance economique est celui associe au rendement des 

employes qui est correle positivement a la performance comptable et negativement a la 

performance au marche (relation rendement/risque). 

Du cote de la relation positive prevalant entre le rendement des salaries et la 

performance du point de vue comptable, cette relation est somme toute previsible alors 

que les employes qui ont une plus grande productivite (chiffre d'affaires/employe et 

benefices/employe) contribuent a hausser la rentabilite de l'entreprise. 
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En ce qui a trait maintenant a la relation negative affichee entre le rendement des 

salaries et la performance au marche, ce resultat, a premiere vue surprenant, peut se 

comprendre aisement si Ton s'arrete a la composition meme dudit critere « performance 

au marche ». 

Alors que ce critere prend en compte la relation rendement/risque d'un titre, sa 

correlation negative avec le rendement des salaries peut tout simplement provenir du 

fait que les entreprises qui ont des employes qui contribuent davantage a leur chiffre 

d'affaires et a leur rentabilite sont celles qui representent le plus grand risque sur le 

marche. Ainsi, ce niveau de risque accru contribuerait a reduire la relation 

rendement/risque de ces entreprises, et cela, bien que le rendement des employes 

permette d'elever leur niveau de rentabilite. A titre d'exemple, nous n'avons qu'a 

penser aux entreprises oeuvrant dans le domaine de la haute technologie qui affichent 

bien souvent des ratios eleves de chiffre d'affaires et de rentabilite par employe mais 

qui enregistrent en contrepartie une forte volatilite au niveau du prix de leur titre. 

Notons egalement que, bien que le rendement des salaries soit correle 

significativement avec la performance au marche (rs = -0.48), l'inclusion des autres 

criteres figurant a la performance sociale (climat et mobilisation) supprime la 

correlation significative au niveau des indices globaux. 
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Au contraire, l'ajout des criteres «climat» et «mobilisation» a celui du 

«rendement des salaries » permet d'accroitre la correlation qui subsiste entre la 

performance sociale et la performance comptable. De ce fait, la correlation entre le 

« rendement des salaries » et la performance comptable est de rs = 0.51 et s'eleve a rs = 

0.65 lorsque Ton considere l'ensemble des trois criteres pour apprehender la 

performance sociale. 

Ainsi, l'utilisation de l'ensemble des criteres de la performance sociale (rendement, 

mobilisation et climat) permet de mesurer encore mieux le concept de la performance 

sociale en regard de la relation qui subsiste avec la performance comptable mais non en 

regard de la relation qui subsiste avec la performance au marche. En reponse a notre 

deuxieme sous-question de recherche, nous pouvons repondre qu'il n'y a aucune 

relation significative entre la performance sociale et la performance economique tel 

qu'apprehende a travers notre modele. 

D'autre part, la performance sociale est correlee a la performance comptable alors 

qu'une variance commune de 42.25 % s'exerce entre ces deux variables. A travers cette 

performance sociale, c'est le critere rendement des salaries qui affiche une variance 

commune de 26.01 % avec la performance comptable et les autres criteres 

«mobilisation » et «climat » n'ont pas d'effet significatif sur cette performance 

comptable. Enfin, le critere « rendement des salaries » se declinant sous la performance 
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sociale a egalement une variance commune de 23.04 % avec la performance au marche 

qui integre la notion de risque. 

Nous sommes toujours aux prises avec le meme probleme au moment de comparer 

ces resultats aux etudes anterieures, c'est-a-dire qu'il n'existe aucune etude qui a integre 

globalement la performance sociale a titre de variable mediatrice. Bien que l'etude de 

Huselid ait utilise, du moins en partie, le meme genre de variable mediatrice que nous, 

les resultats de cette etude n'ont pas ete suffisamment significatifs pour demontrer que 

la productivity des employes intervient a titre de mediateur a travers la relation GRH-

performance comptable. Ainsi, notre effort de comparaison s'arretera ici. De la meme 

facon dont nous l'avons fait en regard des correlations entre les pratiques de GRH et la 

performance sociale, nous allons maintenant integrer les variables de controle afin 

d'arriver a mieux comprendre les correlations presentes entre la performance sociale et 

la performance economique. 
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Figure 21 : Relation commune du facteur taille de l'entreprise avec la performance 
sociale et la performance comptable 

Performance 
sociale 

Performance 
economigue 

0.65 

0.63 

Performance 
comptable 

0.72 z. 
Taille 

Comme presente a la figure 21, nous constatons que la correlation entre la 

performance sociale et la performance comptable fixee a rs = 0.65 peut etre attribuable 

en partie a la relation commune de chacune de ces variables avec la taille de 

l'entreprise. 

4.5.3. Lien entre pratiques de GRH et la performance economique 

Alors que nous avons du recourir a une methode d'analyse de donnees non 

parametriques, nous ne serons pas en mesure de repondre a notre question de recherche 

principale qui cherchait a savoir si notre modele mediateur integrant la performance 

sociale arriverait a mieux expliquer le lien entre GRH et performance economique. 

Cependant, nous pouvons tout de meme evaluer dans quelle mesure la correlation 
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directe entre les pratiques de GRH et la performance economique differe de celle qui 

prevaut entre les pratiques de GRH et la performance economique, en considerant la 

performance sociale a titre de variable mediatrice. A defaut de repondre a notre question 

de recherche, cet exercice peut tout de meme s'averer opportun, car il permettra de 

deceler une tendance qui pourra etre utile dans le cadre d'eventuelles etudes 

s'interessant a un modele similaire a celui faisant l'objet de la presente recherche. 

Mentionnons que nous n'avons pas ete en mesure de discerner a travers cette etude 

de lien probant entre les indices globaux de « GRH », de « performance sociale » et de 

« performance economique ». Nous pouvons cependant regarder du cote des pratiques 

ayant pour but d'accroitre le bien-etre des employes alors que cette categorie de 

pratiques a des correlations avec l'un des criteres de la performance sociale et avec l'un 

des criteres de la performance economique. Tel qu'illustre a la figure 18 de la page 181, 

la correlation entre les pratiques de GRH et la performance sociale s'apprehende a 

travers les « pratiques ayant pour but d'accroitre le bien-etre des employes » et le 

« rendement des salaries ». A cet effet, nous denotons une variance commune a hauteur 

de 56.25 % (rs = 0.75) entre les pratiques ayant pour but d'accroitre le bien-etre des 

employes et le rendement des salaries. D'autre part, la relation entre la performance 

sociale et la performance economique s'apprehende a travers les criteres respectifs 

«rendement des employes » et «performance comptable » alors qu'une variance 

commune de 26.01 % (rs = 0.51) existe entre ces criteres. D'autre part, on remarque que 

cette categorie de pratiques est associee directement a la « performance comptable » 
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avec une variance commune de 23.04 % (rs = 0.48). Ainsi, alors que la variance 

commune existante entre cette categorie de pratiques et le rendement des salaries est de 

56.25 %, et de 26.01 % entre ce meme rendement et la performance comptable, nous 

pouvons croire que l'inclusion du rendement des salaries a titre de mediateur entre « les 

pratiques de GRH pour accroitre le bien-etre des employes » et «la performance 

comptable » peut arriver a deceler davantage les effets potentiels existant entre ces deux 

phenomenes. 

Figure 22 : Correlations entre pratiques de GRH/performance sociale/performance 
economique 

GRft Performance 
sociale 

0.75 

Performance 
economique 

Rendement des 
salaries 0.51 

Pratiques pour accroitre 
le bien-etre 0.48 ^ Performance 

comptable 

Ceci met fin a notre chapitre portant sur la presentation et 1'interpretation des 

resultats. Le prochain chapitre se veut une discussion des presents resultats. Nous allons 

tenter d'expliquer pourquoi notre modele empirique n'a pas ete en mesure de soutenir 

une majorite de propositions sous-jacentes a cette etude. Pour terminer, nous allons 

mettre en exergue les principaux apports pratiques et theoriques associes a la realisation 

de cette etude. 



CHAPITRE V : 

DISCUSSION 

A travers le present chapitre, nous allons discuter des resultats presentes jusqu'a 

present. A ce titre, nous allons articuler notre discussion autour des differentes 

correlations consignees a meme notre modele empirique. Ceci nous permettra de 

presenter les principaux apports managerial et theorique associes a cette recherche. 

Cependant, nous discuterons d'abord des principaux avantages et inconvenients relies 

au modele theorique utilise a travers cette etude. A cet egard, nous nous questionnerons 

sur la pertinence : du modele AMO(B) pour apprehender la GRH, de l'integration de la 

performance sociale a titre de variable mediatrice pour apprehender le lien GRH-

performance economique, de l'usage du critere de performance au marche pour 

apprehender la performance economique et finalement, de l'utilisation d'un design de 
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recherche retrospectif qui permet en theorie de mieux cerner les relations de causes a 

effets existantes entre les variables. 

Alors que nous n'avons ete en mesure de repondre que partiellement a l'ensemble 

des questions de recherche jusqu'a present, nous allons maintenant chercher a 

comprendre pourquoi. Nous allons done proceder a l'autocritique de nos modeles et 

design de recherche. Debutons sans tarder en nous arretant a notre premiere variable a 

l'etude, soit la GRH. 

5.1. Modele de recherche 

Tel que mentionne precedemment, trois des quatre categories de pratiques utilisees 

pour evaluer la GRH des entreprises en 2004 (les pratiques pour accroitre le capital-

competences, les pratiques pour accroitre la motivation et les pratiques pour enrichir les 

taches) n'ont pas demontre d'effet sur la performance sociale des entreprises en 2006 et 

sur leur performance economique en 2007. Ces trois categories de pratiques 

represented les pratiques centrales utilisees par de plus en plus de chercheurs pour 

apprehender la GRH des entreprises (Gerhart, 2005; Paauwe et Boselie, 2005) et ces 

dernieres se regroupent meme sous un modele communement appele le modele AMO. 

Alors que plusieurs recherches ont ete en mesure de demontrer des liens 

significatifs entre les pratiques AMO et la performance des entreprises (Bailey, Berg et 
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Sandy, 2001; Boselie et Van der Wiele, 2002; Guest, Michie, Conway et Sheehan, 

2003; Huselid, 1995), notre modele empirique n'arrive pas a deceler ces liens. La seule 

categorie de pratiques ayant demontre une relation significative avec la performance 

sociale de l'entreprise est la categorie de pratiques ayant pour but d'accroitre le bien-

etre des employes nommee « B » qui constitue un ajout specifique a cette etude, alors 

que le modele AMO s'est vu enrichi d'une categorie devenant ainsi le modele AMOB. 

Rappelons a cet effet que la decision d'ajouter une nouvelle categorie de pratiques 

dite «B » repose sur le fait que le traditionnel modele AMO omet de prendre en 

consideration le fait que la GRH puisse jouer un role important au niveau du bien-etre 

des employes. Bien que cet objectif puisse etre rencontre a travers la categorie de 

pratiques ayant pour but de motiver les employes, nous proposons que, devant le 

nombre croissant d'entreprises ayant recours aux pratiques pour ameliorer le bien-etre 

de leurs employes, il s'avere tout a fait justifie de traiter de ce type de pratiques a 

travers une seule et unique categorie nommee « B ». De plus, notons que ce type de 

pratiques est tout a fait de mise alors que la realisation d'un meilleur equilibre entre la 

vie professionnelle et la vie familiale ainsi que la reaction face au vieillissement de la 

societe ont ete reportes comme etant deux des trois plus grands defis auxquels le 

Canada devra s'attarder sur le marche du travail au cours des cinq prochaines annees 

(Saunders et Maxwell, 2003). Egalement, dans le contexte actuel de mondialisation des 

marches, les entreprises sont de plus en plus forcees d'etablir une relation « gagnant-

gagnant » avec leurs employes en se souciant de leur bien-etre pour les inciter a 
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deployer de plus grands efforts qui permettent ultimement a l'entreprise d'acceder a une 

position avantageuse dans un marche tres competitif. Qui plus est, dans un contexte 

social ou la penurie de main-d'ceuvre est imminente, les pratiques favorisant le bien-etre 

des employes sont egalement les bienvenues en ce sens qu'elles ont, entre autres, pour 

objectif de retenir et d'attirer les meilleures ressources afin d'assurer la perennite de 

l'organisation. 

Le fait que notre modele n'arrive pas a deceler de relation significative entre les 

categories de pratiques AMO et la performance des entreprises nous laisse perplexe. 

Est-ce que cette absence de lien repose sur le choix des items privilegies pour 

apprehender les differentes categories de pratiques AMO? Est-ce que l'absence de 

correlation entre la GRH et la performance ne serait pas plutot attribuable au fait que 

nous ayons choisi d'integrer la performance sociale comme variable mediatrice a 

l'encontre des autres etudes qui ont, en majorite, etudie une relation directe entre la 

GRH et la performance economique de l'entreprise? II est aussi possible de se 

demander: est-ce que cette absence de correlation provient de la methodologie 

empruntee a travers notre etude alors que les differentes variables a l'etude sont 

mesurees en des temps distincts? Enfin, nous ne pouvons ecarter le fait que cette 

absence de correlation entre les pratiques AMO de GRH et la performance des 
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entreprises puisse provenir du faible niveau de repondants' ayant collabore a cette 

etude. 

En ce qui a trait a la premiere question soulevee relatant une potentielle absence de 

correlation qui pourrait decouler du recours a des mesures inadequates du construit de la 

GRH, deja, nous pouvons argumenter que les items utilises dans le cadre de cette etude 

pour evaluer les differentes categories AMO de la GRH sont fortement inspires des 

etudes conduites anterieurement. En ce sens, nous ne pouvons expliquer 1'absence de 

relation par une apprehension differente du construit de la GRH a travers cette 

recherche. 

Au regard de la seconde proposition emise pour expliquer le manque de relation, 

c'est-a-dire que l'integration d'une variable mediatrice a travers notre modele brouille 

les relations potentielles entre la GRH et la performance, soulignons qu'a travers cette 

etude, les pratiques AMO n'ont pas plus d'influence sur la performance economique 

qu'elles en ont sur la performance sociale qui agit a titre de variable mediatrice. II 

appert done que, meme si nous avions etudie une relation directe entre les categories 

AMO et la performance economique, nous serions arrives au meme constat, soit a une 

absence de correlation entre la GRH et la performance economique. De ce fait, nous 

30 Nous tenterons en cours de discussion de nous prononcer sur les elements qui ont pu expliquer ce faible 
taux de reponse. Deja nous pouvons attribuer ce resultat a trois elements potentiels : l'absence de resultats 
RH disponibles chez les repondants sollicites, la complexite du design de recherche qui exigeait au 
repondant de se prononcer sur des pratiques RH et sur des resultats RH portant sur des annees differentes 
et finalement, l'usage d'un design retrospectif qui a pu faire en sorte qu'un DRH non en poste il y a 
quatre ans soit tout simplement incapable de participer a l'etude. 



200 

pouvons avancer que l'ajout d'une variable mediatrice au modele n'est pas un element 

probant justifiant l'absence de relation entre les pratiques AMO et les divers niveaux de 

performance a 1'etude. 

En ce qui a trait a l'avant-derniere proposition avancee, soit le fait qu'aucune 

relation significative n'ait pu se presenter a travers notre modele du a l'utilisation d'une 

methodologie differente qui prevoit la mesure des construits en des temps distincts, 

nous proposons ici de nous attarder davantage sur cette possibilite. Precisons, a cet 

effet, que la majorite des etudes conduites a ce jour evaluent les differentes variables de 

fagon synchronised et meme parfois de fagon inversee : ces etudes questionnent les 

repondants au sujet des pratiques de GRH actuellement deployees et ces dernieres sont 

reliees a la performance organisationnelle mesuree a l'aide des etats financiers relatant 

les resultats passes31 (Wright et Haggerty, 2005). 

Alors que les autres etudes ont ete en mesure de demontrer des relations entre les 

pratiques AMO et la performance des entreprises, nous avons obtenu des resultats 

similaires mais en ayant recours aux pratiques presentes en 2008, a la performance 

sociale calculee en 2006 et a la performance economique enregistree en 2007. D'ores et 

deja, nous sommes done en mesure d'attribuer notre absence de lien entre les pratiques 

de GRH du modele AMO et la performance sociale et economique a notre design de 

31 Precisons que ce n'est pas la majorite des etudes qui mesure la performance de fa$on objective a 
travers les etats financiers des entreprises. Plusieurs etudes mesurent la performance per§ue a meme le 
questionnaire sondant les pratiques de GRH deployees au sein des entreprises. 
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recherche plutot qu'a la derniere option toujours envisagee. A cet effet, rappelons que 

nous avions propose en tout dernier lieu qu'il soit possible que notre modele n'arrive 

pas a etablir de liens entre les pratiques AMO et les divers niveaux de performance du a 

un faible niveau de repondants. 

II appert plutot que la performance sociale et economique influencerait le choix des 

pratiques AMO alors que les entreprises adopteraient des pratiques de GRH en vue de 

resoudre les problemes les plus pressants decelables a travers les indicateurs sociaux 

et/ou pressentis a travers les resultats financiers. Ce constat nous amene a soutenir la 

these de plusieurs chercheurs qui proposent la presence d'un phenomene de causalite 

inversee entre la GRH et la performance (Paauwe et Richardson, 1997). 

D'autre part, nous pouvons davantage etudier cette possibility en ayant recours aux 

pratiques ayant pour but d'ameliorer le bien-etre des employes de 2004 et de 2008 qui 

affichent toutes deux des relations avec les criteres « climat » et «rendement des 

salaries » de la performance sociale presente en 2006. Tel que presente a la figure 23, 

nous constatons que 56.25 % de la variance du rendement des salaries et que 29.16 % 

de la variance du climat de travail en 2006 s'expliqueraient par les pratiques de bien-

etre deployees en 2004. Le rendement des salaries et le climat de travail en 2006 

expliqueraient respectivement 19.36 % et 23.04 % de la variance observee a travers les 

diverses pratiques de bien-etre deployees au sein de notre echantillon. Dans cette 

optique, nous remarquons que le recours a un design de recherche qui mesure la GRH 
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actuelle relativement a la performance passee sous-estime la relation qui prevaut entre 

ces deux phenomenes. 

Figure 23 : Effets et determinants des pratiques de bien-etre deployees 

•Tendance seulement, car correlation pas tout a fait significative. 

En somme, nous constatons, a travers notre echantillon, que le rendement passe des 

salaries influence a la hausse les pratiques pour accroitre le bien-etre et qu'a leur tour, 

ces pratiques ont un effet benefique et encore plus important sur le rendement futur des 

salaries. Nous serions done en presence d'une sorte de « cercle vertueux » en regard du 

rendement des salaries. D'autre part, ce type de pratiques aurait des effets pervers sur le 

climat de travail. Ainsi, les entreprises de notre echantillon qui utilisent davantage ces 

pratiques en 2004 affichent un moins bon climat de travail en 2006. Nous reviendrons 

sur cet interessant resultat lorsque nous discuterons des apports de cette recherche. 

Poursuivons notre discussion maintenant en ce qui a trait au bien-fonde de 

1'integration de la performance sociale a titre de variable mediatrice a travers notre 
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modele. A cette fin, rappelons tout d'abord que la categorie de pratiques ayant pour 

objectif l'accroissement du bien-etre des employes a un effet significatif sur le climat et 

le rendement des salaries. Toutefois, la mobilisation des salaries n'est pas 

significativement influencee par ce type de pratiques. D'autre part, soulignons qu'a 

travers notre modele empirique, la mobilisation et le climat de travail n'ont pas 

d'influence sur la performance economique tant du point de vue comptable que 

financier (performance au marche). Ainsi, il s'avere que le seul critere qui ait une 

influence sur la performance comptable est celui associe au « rendement des salaries ». 

A cet effet, il est possible que les indicateurs des criteres « mobilisation » et « climat » 

proposes a travers le modele de Morin et al. (1994) soient mal adaptes pour etudier la 

relation GRH-performance. En ce sens, il est possible que le niveau de mesure soit 

inadequat et que des resultats plus probants s'obtiennent en sondant directement les 

employes quant a leur niveau de mobilisation et quant au climat de travail present dans 

l'entreprise. 

D'autre part, alors que les criteres « mobilisation » et « climat » n'ont pas d'effet 

significatif sur les differents criteres de performance economique, il se peut que leurs 

effets soient perceptibles bien avant dans le processus. Ainsi, il pourrait s'averer 

interessant de scinder la performance sociale en presentant les criteres « climat » et 

« mobilisation » en amont du critere « rendement des salaries ». Cette proposition est en 

ligne avec les recommandations de nombreux chercheurs dont, entre autres, Le Louarn 

et Daoust (2008) qui postulent que la relation entre la GRH et la performance 
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economique doit se moduler autour d'un modele escalier ou les variables situees pres de 

la GRH doivent etre des resultats de GRH plus proximaux s'apparentant aux criteres 

« climat de travail » et « mobilisation » utilises a meme cette etude. Dans cette optique, 

le rendement des salaries qui se rapproche davantage d'une mesure de performance 

interne pourrait figurer plus loin sur le continuum de performance. Selon le modele de 

performance de Dyer et Reeves (1995), le critere rendement des salaries pourrait tres 

bien se situer entre les resultats de GRH (en 1'occurrence ici le climat de travail et la 

mobilisation) et les resultats financiers, soit en lieu et place des resultats 

organisationnels. 

D'autre part, l'utilisation du modele de Morin et al. (2004) n'est peut-etre pas le 

meilleur modele pour apprehender la performance sociale des entreprises sondees alors 

qu'il integre de nombreux indicateurs. En ce sens, la mesure de la performance sociale 

s'apprecierait difficilement par un acteur externe. En soutien a cette proposition, notons 

simplement que pas moins de 15 % des personnes qui ont consulte notre questionnaire 

en ligne l'ont delaisse a l'etape ou on les questionnait justement au sujet de leurs 

resultats RH. 

A ceci, ajoutons que la venue de nombreuses agences de classement societales, 

s'interessant aux aspects environnementaux et sociaux des entreprises, nous amene a 

croire a priori que les entreprises utilisent de plus en plus les tableaux de bord en GRH. 

Les presents resultats remettent grandement en question cette idee. La presente etude 
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laisse plutot presager que les entreprises n'ont pas facilement acces aux informations 

demandees, et cela, bien que ces informations semblent tout de meme simples. A cet 

egard, rappelons que deux des personnes sollicitees pour repondre a notre questionnaire 

nous ont simplement avoue ne pas disposer sous leur gouverne de l'ensemble des 

resultats requis et, en ce sens, ils auraient du faire intervenir plusieurs departements 

differents pour parvenir a repondre a notre questionnaire. Nous sommes done encore 

tres loin de la presence des tableaux de bord dans les departements de GRH (et meme 

chez les entreprises cotees a la bourse) qui permettraient de souligner la venue 

d'eventuels problemes et de reagir face a ces derniers. Le Louarn et Daoust (2008) 

reportaient a ce sujet que les deux mesures les plus frequemment utilisees par les 

departements RH, ou du moins les deux mesures les plus couramment divulguees au 

conseil d'administration, reposent sur les simples pourcentages d'embauche et de 

departs. 

Pour les futures recherches, nous proposons de reduire le nombre d'indicateurs ou 

de se baser sur la presente etude pour determiner des classes quant aux resultats RH. 

Ainsi, la presence de choix de reponses quant aux mesures de performance sociale 

faciliterait grandement la tache aux futurs repondants, favorisant ainsi un taux de 

reponse plus eleve. 

En ce qui a trait maintenant au fait que tres peu de relations ont pu etre perceptibles 

entre le critere de performance au marche integrant la notion du risque de l'entreprise et 
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la performance sociale, nous proposons que 1'absence de publication en regard des 

resultats RH en soit la cause. Tel que constate a travers cette etude, alors que la plupart 

des entreprises n'ont pas encore acces a des indicateurs sociaux, comment esperer que 

les temoins externes, en l'occurrence les actionnaires, puissent percevoir le risque 

encouru en regard des ressources humaines des entreprises? Mis a part les quelques 

entreprises inscrites aupres des agences de classement societales et qui, a ce titre, 

doivent devoiler de facon quantitative leurs resultats sociaux" , la plupart des entreprises 

devoilent peu ou pas de resultats sociaux a travers leur rapport annuel. D'autre part, 

lorsque certaines d'entre elles le font, ces resultats sont bien souvent tres peu 

approfondis et encore de nature qualitative. 

Lorsque des standards etablis permettront a la GRH de declarer leurs resultats au 

meme titre que les financiers qui s'affairent a relater la performance financiere des 

entreprises a travers les rapports annuels, a ce moment, les investisseurs seront en 

mesure d'apprecier l'impact de la GRH sur le niveau de risque des entreprises. Mais 

puisque les principes comptables generalement reconnus ont pris des centaines d'annees 

pour se batir, nous devrons encore etre patients (Bentley, 2007). 

Cette declaration n'est pas encore homogeneisee en regard des ratios a devoiler en ce qui concerne 
les ressources humaines. 
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Finalement, et devant le faible taux de repondants associe a cette etude, nous nous 

devons de remettre en question le recours a un design de recherche complexe qui 

cherche a mesurer les differents concepts en des temps distincts. 

5.2. Design de recherche 

Le design de recherche privilegie nous a conduits a demander aux repondants de se 

prononcer sur des resultats de natures diverses (pratiques de GRH et performance 

sociale) et pis encore, en des temps differents (2004 et 2008 pour les pratiques de GRH 

et 2006 pour la performance sociale). La complexite de notre design de recherche a 

vraisemblablement contribue au fait que nous ayons obtenu un faible taux de reponse. 

Cependant, rappelons que ce type de design nous a tout de meme permis de reveler des 

faits forts interessants, entre autres, que le modele AMO est inefficace pour deceler des 

relations entre la GRH et la performance lorsque Ton respecte l'ordre hierarchique 

pretendu de ces phenomenes. 

D'autre part, ce faible taux de reponse peut egalement provenir d'autres sources. A 

cet effet, nous n'avons qu'a souligner le fait que, devant notre incapacite a obtenir les 

courriels des DRH, nous avons du sollicker la participation de ces derniers en nous 

adressant a une personne interposee, soit aux DRI des organisations. Nous etions tout 

d'abord tres conscients que cette facon de faire n'etait pas optimale et qu'elle entrainait 

une perte de reponses potentielles. De plus, et toujours dans ce contexte, l'utilisation 
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d'un questionnaire en ligne n'etait peut-etre pas un moyen de collecte de donnees 

approprie alors que la litterature relate que le recours au questionnaire est efficace 

lorsque nous avons une approche personnalisee (Cook et ah, 2000). 

D'autre part, Guest (2001) soulignait qu'il est de plus en plus difficile de persuader 

les DRH de repondre a des sondages. Alors que les DRH sont tres souvent sollicites 

pour repondre a de multiples sondages, il est possible que leur lassitude face a ces 

requetes soit un element determinant en regard de notre faible taux de reponse. 

Soulignons egalement qu'il est possible que les entreprises situees en dehors du Quebec 

(constituant la majorite de notre population cible) se sentent moins interpellees par une 

recherche conduite par une etudiante de l'Universite de Sherbrooke. En ce sens, nous 

pouvons confirmer que le taux de visite du questionnaire chez les entreprises sises au 

Quebec a ete deux fois plus important (38 visites pour 74 entreprises sollicitees 

representant un taux de visite de 51.35 %) que chez les entreprises canadiennes situees a 

l'exterieur de la province (81 visites pour 331 entreprises sollicitees representant un 

taux de visite de 24.47 %). 

Devant, l'ensemble de ces elements et face a la complexite de notre design de 

recherche, nous sommes tout de meme satisfaits du taux de reponse. De plus, notons 

que nous avons recu deux courriels provenant des personnes sollicitees ainsi qu'un 

appel telephonique d'un participant qui nous ont encourages a poursuivre cette 

recherche. Ceci nous porte a croire que la problematique a l'origine meme de cette 
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recherche est reelle et qu'en ce sens, les DRH sont encore et toujours en attente d'une 

demonstration qui leur permettra de faire valoir le fait que leur departement peut faire 

une difference dans la performance des entreprises actuelles. 

5.3. Contributions pratiques 

Sur le plan managerial, nous avons ete a meme de demontrer a travers cette etude 

que les pratiques RH associees au developpement du bien-etre des employes, telles que 

les pratiques relatives a l'amenagement du temps de travail et les pratiques favorisant la 

preparation a la retraite, represented les seules pratiques qui ont un impact sur la 

mobilisation et le rendement des salaries. Au surplus, ce rendement des salaries aurait a 

son tour une influence marquee au niveau de la performance comptable enregistree par 

les entreprises. Selon ces resultats, il serait done tout indique pour une entreprise qui 

cherche a mobiliser sa main-d'oeuvre et a accroitre son rendement de developper 

davantage et aupres d'un plus grand eventail d'employes les pratiques favorisant le 

bien-etre de ces derniers. 

Cependant, notre etude a demontre d'autres relations associees a ces pratiques qui 

sont beaucoup moins souhaitables et qui remettent grandement en question cette 

recommandation. A cet effet, notre etude revele que 1'adoption de ces pratiques a un 

effet negatif sur le climat de travail. A cet egard, il est possible que les entreprises qui 

ont recours aux pratiques pour accroitre le bien-etre des employes en plus grand nombre 
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a travers notre echantillon soient des entreprises en situation de crise qui misent 

justement sur 1'adoption de telles pratiques pour ameliorer la situation et que ces 

dernieres n'aient tout simplement pas encore eu le temps d'avoir les effets escomptes. 

En ce sens, la mesure du climat de travail a peut-etre ete effectuee a un moment ou le 

climat etait a son plus bas niveau, et cela, avant meme qu'il ne s'ameliore (Roussel et 

Wacheux, 2005, p.209). D'autre part, cette relation negative entre les pratiques ayant 

pour but d'accroitre le bien-etre des employes au climat de travail pourrait s'expliquer 

d'une autre fagon et cette deuxieme alternative serait beaucoup plus inquietante. Alors 

que les pratiques ayant pour but d'accroitre le bien-etre des employes ne sont que le 

prolongement d'une gamme de pratiques innovantes visant a accroitre les competences 

et 1'engagement des employes, la relation negative de cette categorie de pratiques avec 

le climat de travail devrait inquieter les praticiens. Godard (2004) propose a cet effet 

que les entreprises qui utilisent massivement les pratiques innovantes tendent a atteindre 

un plateau et meme un declin au niveau de leur performance. Ainsi, les resultats obtenus 

au niveau du climat de travail ne seraient que la pointe de l'iceberg et, a long terme, les 

entreprises ayant davantage recours aux pratiques innovantes verraient leur performance 

sociale et economique se deteriorer. 

Cette etude ne permet pas de determiner si la relation negative qui prevaut entre les 

pratiques ayant pour but d'accroitre le bien-etre des employes et le climat de travail est 

attribuable a un probleme de mesure ou a un probleme plus concret decoulant des effets 

nefastes relies a l'usage intensif des pratiques innovantes. Cependant, elle ouvre la voie 
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a de futures etudes s'interessant aux effets potentiellement nefastes des pratiques 

innovantes. 

Dans un tout autre ordre d'idee, nous avons ete a meme de constater a travers notre 

collecte de donnees que la majorite des entreprises n'ont pas acces a des resultats 

sociaux a travers leur departement RH. Bien que la nature de ces resultats semble a 

premiere vue assez simple, la plupart des DRH sollicitees n'etaient pas en mesure de 

fournir des informations en lien avec l'historique relativement aux taux de maladie, taux 

d'accidents, taux de roulement, nombre de griefs et plaintes et budget de formation par 

employe. Devant ce fait, nous pouvons nous demander comment les DRH sont en 

mesure de pouvoir reagir face a des problematiques sociales alors que ces donnees ne 

semblent pas etre suivies de fagon systematique a travers, par exemple, un tableau de 

bord RH. 

5.4. Contributions scientifiques 

Du point de vue scientifique cette fois, cette etude met en lumiere trois constats 

interessants. Dans un premier temps, nous avons constate a travers cette recherche que 

les pratiques ayant pour but d'accroitre le bien-etre des employes sont des pratiques qui 

meritent d'etre integrees a travers la conceptualisation de la GRH dans un modele 

s'affairant a etudier le lien GRH-performance, puisque seulement cette categorie de 

pratiques a demontre des effets avec les autres variables de la relation. 
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D'autre part, nous avons ete a meme de constater que le modele integrant la 

performance sociale a titre de variable mediatrice tend a mieux cerner la relation qui 

interagit entre les pratiques RH ayant pour but d'accroitre le bien-etre des employes et 

la performance economique que le modele integrant seulement les variables figurant 

aux extremites de la relation. C'est ainsi que les relations qui prevalent entre, d'une part, 

les pratiques ayant pour d'accroitre le bien-etre des employes et le rendement des 

salaries figurant sous la performance sociale et, d'autre part, celle unissant le rendement 

des salaries a la performance comptable, sont toutes deux superieures a la simple 

relation qui prevaut entre ces pratiques et la performance comptable. 

Enfin, cette etude a mis en lumiere 1'importance que revet le design utilise pour 

mesurer les pratiques RH et la performance. A cet effet, mentionnons qu'aucune 

relation n'a pu s'operationnaliser entre les categories de pratiques RH dites AMO a 

travers notre etude qui utilise un design de type retrospectif. Les etudes anterieures qui 

ont en majorite eu recours a un design de type coupe transversale demontrent, quant a 

elles, des relations significatives entre ces pratiques AMO et la performance. Toutefois, 

rappelons que les etudes de type coupe transversale ont le desavantage de mesurer les 

pratiques RH en lien avec la performance actuelle ou passee. De ce fait, nous proposons 

que les relations significatives demontrees a travers les etudes anterieures soient 

davantage associees au phenomene de causalite inversee alors que ces etudes auraient 

en fait demontre que la performance agit a titre de determinant en regard des pratiques 
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RH adoptees se regroupant sous le modele AMO plutot que l'inverse voulant que les 

pratiques influencent le niveau de performance organisationnelle. 

En developpant davantage cette absence de relation, ceci nous amene a nous 

questionner sur les fondements memes de ce modele AMO. A l'instar de Gerhart 

(2005), nous proposons que ces resultats remettent en question le fait que les pratiques 

AMO, categorisees en fonction des effets attendus sur la competence, la motivation et 

l'opportunite des employes, aient de reels impacts sur ces dimensions des employes. 

Nous terminerons la presentation des resultats significatifs en reaffirmant que cette 

etude nous a permis de mettre en lumiere le fait que la performance des entreprises 

influence 1'adoption des pratiques associees au bien-etre des employes et qu'a leur tour, 

ces pratiques agissent sur la performance des entreprises mais dans une plus grande 

proportion encore. Cependant, cette affirmation s'inscrit seulement en regard des 

pratiques de bien-etre et du critere rendement des salaries de la performance sociale et 

nous n'avons pas ete en mesure d'elargir ce constat relativement aux variables 

principales du modele a l'etude. 

Finalement, ajoutons que nous ne pretendons pas avoir resolu a travers cette etude 

la problematique entourant la reconnaissance de la profession « DRH », mais nous 

croyons que sa realisation a tout de meme permis de mettre en exergue certains 
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elements theoriques interessants. A cet egard, relatons tout simplement le potentiel 

associe a l'integration des pratiques pour accroitre le bien-etre des employes au sein 

meme du concept de la GRH ainsi que la superiorite evidente du recours a un type de 

design retrospectif pour arriver a repondre a la question centrale reliee a ce champ 

d'expertise, a savoir : est-ce bien la GRH qui agit sur la performance des organisations 

ou 1'inverse? 



CONCLUSION 

De nos jours, plusieurs rapports annuels declarent que les employes represented 

l'actif le plus important de l'entreprise. Alors que bon nombre d'entreprises vantent les 

merites et le savoir-faire de leurs ressources humaines, nous serions a meme de nous 

attendre a ce que le departement qui s'occupe de la gestion de cet « actif humain » soit 

pergu comme un joueur important. 

Or, les departements RH sont encore et toujours engages dans une bataille qui 

consiste a justifier leur valeur dans les organisations (Wright et ai, 2005). A cet effet, 

Boudreau et Ramstad (1997) declaraient que les directeurs RH sont seulement capables 

de demontrer leur valeur en des termes qualitatifs sans toutefois parvenir a le faire de 

facon quantitative. Le departement RH, qui n'est pas en mesure de demontrer de quelle 

fa§on il agit sur la performance, perd ainsi son statut strategique et est a cet effet moins 

credible et influent. Au niveau global, c'est la discipline meme de la GRH qui voit sa 

reputation entachee (Jalette et Bergeron, 2002). 
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Bien que maintes etudes se soient interessees au cours des trois dernieres decennies 

a la relation unissant la GRH a la performance organisationnelle, aucune n'a ete a meme 

de demontrer clairement un lien de cause a effet. Alors que de nombreux travaux sont 

parvenus a demontrer qu'il y a une relation entre la GRH et la performance, cette 

relation est souvent faible du point de vue statistique et les resultats sont ambigus 

(Paauwe et Boselie, 2005). 

Devant ce resultat decevant, plusieurs chercheurs remettent en question le design 

des recherches realisees a ce jour. On deplore que la plupart des etudes effectuees 

jusqu'a present mesurent les pratiques RH subsequemment a la performance, analysant 

ainsi les effets de la performance sur les pratiques RH plutot que l'inverse (Wright et 

Haggerty, 2005). A un autre niveau, plusieurs auteurs declarent que l'avancement de la 

connaissance en matiere de lien entre la GRH et la performance organisationnelle passe 

obligatoirement par l'etude du mecanisme intermediaire, communement appele la 

« boite noire », qui s'opere entre les variables figurant aux extremites de la relation. A 

cet effet, ils font appel a la communaute scientifique afin que les futures recherches 

s'interessent davantage a ce mecanisme. 

C'est de ces recommandations qu'est nee la presente etude qui integre la 

performance sociale a titre de variable mediatrice alors que nous avons cherche a savoir 

si le modele integrant la performance sociale a titre de variable mediatrice 

explique mieux le lien entre la GRH et la performance economique que le simple 
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modele compose des seules variables « GRH » et « performance economique ». De 

plus, afin d'arriver a evaluer les effets de la relation selon l'ordre desire, c'est-a-dire que 

la GRH influence la performance et non l'inverse, nous avons opte pour l'utilisation 

d'un design retrospectif qui permet de colliger les donnees associees a chacune des 

variables a l'etude en des temps distincts. C'est ainsi que la variable GRH a ete evaluee 

en amont de la performance sociale alors qu'une periode de latence de deux ans a ete 

introduite permettant ainsi aux pratiques RH d'avoir le temps d'agir sur la performance 

sociale. A son tour, la performance economique a ete evaluee dans un espace-temps 

different, c'est-a-dire un an suivant la mesure de la performance sociale, toujours dans 

le but de permettre a la performance sociale d'avoir le temps de se refleter sur les 

resultats financiers et boursiers des entreprises. 

A travers notre modele a l'etude, le concept de la GRH s'articule a partir du modele 

AMO qui permet une categorisation des pratiques RH selon que ces dernieres ont pour 

objet d'accroitre les competences des employes, d'accroitre la motivation des employes, 

ou d'enrichir les taches des employes. Nous avons innove a travers cette etude en 

integrant une categorie particuliere au modele AMO, soit les pratiques ayant pour objet 

l'amelioration du bien-etre des employes (B pour bien-etre) ou si Ton prefere les 

pratiques ayant pour but de faciliter la conciliation travail-vie personnelle des employes. 

Le modele AMO a done ete renouvele en modele AMOB. Quant a elle, notre variable 

mediatrice, soit la performance sociale, repose sur la dimension « valeur des ressources 
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humaines » integree au modele devaluation de la performance organisationnelle 

elabore par Morin et al. (1994). 

Ces deux variables, soit les pratiques de GRH ainsi que la performance sociale des 

entreprises, ont ete mesurees aupres d'organisations cotees au Toronto Stock Exchange 

(TSX). Les directeurs ressources humaines (DRH) de 420 entreprises ont ete sollicites 

par courriels et par lettre postale pour repondre a un questionnaire en ligne au sujet du 

deploiement des quatre grandes categories de pratiques RH precitees ainsi qu'au sujet 

de certains resultats RH enregistres. Dans l'ensemble des entreprises sollicitees, 19 

DRH ont repondu et deux questionnaires ont du etre rejetes, puisqu'ils ne contenaient 

pas suffisamment de reponses en regard des differents items sondes, se soldant en un 

taux de reponse de 5 %. 

Nous avons associe les resultats des repondants a notre troisieme et derniere 

variable nommee la performance economique qui contient deux niveaux distincts de 

performance, soit la perspective comptable (retour sur actifs « ROA » et retour sur 

1'avoir des actionnaires « ROE ») et la perspective financiere (ratio de « Sharpe » et de 

« Traynor »), qui prend en compte le niveau de risque associe a l'entreprise. En somme, 

la performance economique a ete calculee a partir des etats financiers et des cours 

boursiers historiques des entreprises participantes, representant ainsi une mesure 

objective de la performance. 



219 

Cette recherche comporte certaines limites qui meritent d'etre soulevees. Le taux de 

reponse associe a cette etude qui se situe a un niveau de 5 % constitue la principale 

limite a la generalisation de nos resultats. Cependant, cette limite correspond a la limite 

associee a ce champ d'etudes alors que la plupart des recherches realisees sur le sujet 

enregistrent egalement de faibles taux de reponse se situant entre 6 % et 28 % (Becker 

et Gerhart, 1996). Becker et Huselid (1996) declaraient meme que «le principal defi 

inherent a ce champ de recherche est le faible taux de reponse » (p.410). 

Une seconde limite en regard du type de design utilise doit egalement etre 

mentionnee. Puisque nous avons eu recours a un design de recherche de type 

retrospectif pour arriver a mesurer la GRH, il est possible que certains DRH ne se 

rememorent pas avec justesse les pratiques RH qui etaient en place il y a de cela quatre 

ans ou, pis encore, certains n'etaient peut-etre tout simplement pas en poste a ce 

moment pour etre en mesure de repondre de fagon adequate (Wright et al, 2005). Ainsi, 

la validite de la mesure de la GRH peut etre remise en question a travers cette etude. 

Nous avons tout de meme eu recours a un design retrospectif a travers cette etude, 

alors que nous ne disposions ni du temps ni des budgets requis pour conduire une 

recherche de type longitudinale qui aurait permis de repondre a cette lacune. Cependant, 

mentionnons que le design retrospectif a tout de meme l'avantage de mieux tester la 

relation qui prevaut entre la GRH et la performance selon cet ordre precis plutot que 

selon l'ordre inverse qui aurait indubitablement ete teste a travers un design de 
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recherche de type coupe transversale. Nous avons done opte pour un type de design 

retrospectif qui servait au mieux cette etude, et cela, malgre les limitations associees a 

son utilisation. 

Enfin, au sujet de la derniere limite, precisons que le fait qu'une pratique RH soit 

adoptee au sein d'une entreprise ne veut pas necessairement dire que cette pratique est, 

d'une part, appliquee de fagon equitable par le superviseur et que, d'autre part, cette 

pratique est pergue comme telle par les employes (Paauwe et Boselie, 2005). Cette 

distinction importante fait en sorte que la validite de la mesure de la GRH peut encore 

etre critiquee selon cette perspective. Pour contrer ce phenomene, il aurait ete approprie 

de conduire une etude a multiples niveaux, e'est-a-dire au niveau individuel en regard 

des pratiques de GRH pergues par les employes et au niveau organisationnel en regard 

des niveaux de performances sociale et economique enregistrees. A ce sujet, rappelons 

que, puisque cette recherche est conduite dans le cadre d'un memoire, des restrictions 

budgetaires et temporelles ont encore une fois guide nos choix et ont fait en sorte que 

nous avons du restreindre notre niveau d'analyse au seul niveau organisationnel. 

Les trois limites precitees doivent done etre considerees en regard des conclusions 

majeures emanant de notre etude. Les principaux resultats de cette recherche sont de 

deux ordres. Dans un premier temps, au niveau managerial, nous concluons que les 

pratiques RH associees au developpement du bien-etre des employes, telles que les 

pratiques relatives a l'amenagement du temps de travail et les pratiques favorisant la 
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preparation a la retraite, representent les seules pratiques qui ont un impact sur la 

mobilisation et le rendement des salaries. Au surplus, ce rendement des salaries aurait a 

son tour une influence marquee au niveau de la performance comptable enregistree par 

les entreprises. Selon ces resultats, il serait done tout indique pour une entreprise qui 

cherche a mobiliser sa main-d'oeuvre et a accroitre son rendement de developper 

davantage et aupres d'un plus grand eventail d'employes les pratiques favorisant le 

bien-etre de ces derniers. 

D'autre part, cette etude a permis de mettre en lumiere le fait que les entreprises 

canadiennes ont encore beaucoup de chemin a parcourir en regard de la mesure des 

resultats RH. La plupart des departements RH ne sont pas en mesure de fournir 

aisement des informations en lien avec revolution du taux d'absenteisme, du taux de 

roulement, du taux de maladie, du taux d'accidents, etc. A ce sujet, certaines entreprises 

ont confirme que ces mesures n'etaient pas regroupees sous leur departement de RH et 

que plusieurs departements devaient etre sollicites pour recueillir et consigner 

l'information requise. Nous pouvons done nous demander comment les DRH sont en 

mesure de pouvoir reagir face a des problematiques sociales alors que ces donnees ne 

semblent pas etre suivies de facon systematique a travers, par exemple, un tableau de 

bord RH. 

Du point de vue scientifique cette fois, les resultats de cette etude ont mis en 

lumiere trois constats interessants. Alors que les pratiques ayant pour but d'accroitre le 
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bien-etre des employes sont les seules pratiques de GRH ayant demontre des effets sur 

les criteres de performance sociale interne et sur la performance comptable, nous 

suggerons d'integrer ce type de pratiques a la conceptualisation de la GRH. 

Nous proposons egalement de poursuivre l'etude de la relation GRH-performance 

en ayant recours a une variable mediatrice, et cela, bien que nous n'ayons pas ete en 

mesure de demontrer la superiorite du modele mediateur integrant la performance 

sociale pour expliquer la relation GRH-performance [compte tenu de notre echantillon, 

insuffisant pour recourir a des methodes d'equations structurelles]. Cette proposition 

repose sur nos resultats qui demontrent que les relations indirectes (lien entre les 

pratiques pour accroitre le bien-etre des employes sur le rendement des employes et lien 

entre ce meme rendement et la performance comptable) sont plus fortes que la relation 

directe qui prevaut (lien entre les pratiques pour accroitre le bien-etre des employes et la 

performance comptable). 

D'autre part, nous avons constate que les relations significatives enregistrees entre 

la GRH [a travers le modele AMO] et les deux niveaux de performance (sociale et 

economique) disparaissent lorsque nous passons d'un design de type coupe transversale 

a un design de type retrospectif. Alors que le design de type coupe transversale evalue 

indubitablement la performance en amont de la GRH et que le design retrospectif 

permet d'apprecier la relation GRH-performance selon cet ordre precis, nous proposons 

que les etudes anterieures, trouvant assise sur le modele AMO et effectuees sur la base 
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d'un design de type coupe transversale, demontrent a travers leurs resultats un 

phenomene de causalite inversee. Ainsi, ces etudes auraient en fait demontre que la 

performance agit a titre de determinant en regard des pratiques RH adoptees [se 

regroupant sous le modele AMO] plutot que l'inverse voulant que les pratiques se 

repercutent reellement sur la performance. 

A un autre niveau, et a l'instar de Gerhart (2005), il est aussi possible de remettre 

en question le fait que les pratiques AMO, categorisees en fonction des effets attendus 

sur la competence, la motivation et l'opportunite des employes, aient de reels impacts 

sur ces dimensions des employes. 

Le dernier element important que cette etude propose du point de vue scientifique 

est que la performance sociale des entreprises, precisement le niveau du rendement des 

salaries et le climat de travail, influenceraient l'adoption des pratiques associees au 

bien-etre des employes et qu'a leur tour, ces pratiques agiraient a nouveau sur la 

performance sociale des entreprises mais dans une plus grande proportion encore. 

Compte tenu des resultats emanant de cette etude, nous sommes a meme de 

proposer des avenues potentielles a emprunter dans le cadre des futures recherches 

s'interessant au sujet. Tout d'abord, nous proposons que les futures recherches adoptent 

un design longitudinal qui permet de bien evaluer la relation de cause a effet alors qu'un 
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design de type retrospectif, qui comporte egalement un tel avantage, entraine 

indeniablement un probleme au niveau de la validite de la mesure. 

Nous suggerons egalement aux futurs chercheurs de poursuivre sur la voie de 

l'integration de la performance sociale a titre de variable mediatrice, mais en proposant 

aux repondants des choix de reponses en regard des indicateurs. Ceci faciliterait 

grandement la mesure de cette variable alors que les DRH n'ont pas necessairement 

acces a ce type d'information de fagon precise. Nous proposons ainsi de perdre un peu 

en precision pour gagner en generalisation potentielle (hausse du taux de reponse). 

Dans une autre veine cette fois, nous encourageons les chercheurs a evaluer dans 

quelle mesure les fondements theoriques pretendus du modele AMO s'actualisent de 

fagon empirique, c'est-a-dire : « est-ce que les pratiques AMO, categorisees en fonction 

des effets attendus sur la competence, la motivation et l'opportunite des employes, ont 

reellement ce type d'effet sur les employes? » 

D'autre part, nous proposons aux futurs chercheurs de scinder la performance 

sociale en deux variables distinctes : la premiere etant plus proximale de la GRH et se 

refletant a travers les criteres « mobilisation » et « climat », la seconde en aval se 

rapprochant davantage de la performance interne de l'entreprise et se declinant a travers 

l'indicateur « rendement des employes ». 
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Enfin, a la lumiere des resultats de cette etude, il serait souhaitable que des travaux 

s'interessent plus particulierement a la relation negative qui prevaut entre les pratiques 

pour accroitre le bien-etre des employes et le climat de travail present au sein des 

entreprises afin d'arriver a comprendre les origines de cette relation negative. 

Finalement, nous pouvons affirmer a l'instar de certains auteurs qu'aucune recherche 

n'arrivera a elle seule a ouvrir la boite noire qui renferme les mecanismes s'operant 

entre la GRH et la performance organisationnelle. Plusieurs etudes reposant sur 

differents devis de recherche, comportant chacune leurs forces et leurs lacunes, devront 

etres realisees afin de consolider l'avancement des connaissances dans ce domaine de 

recherche (Jalette et Bergeron, 2002). 
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#u_firstname#, 

Nous desirons obtenir des informations sur votre entreprise dans le cadre d'un memoire de maitrise 
conduit au departement de management de l'Universite de Sherbrooke. L'enquete porte sur la relation qui 
existe entre la gestion des ressources humaines et la performance organisationnelle. A cet effet, vous 
trouverez davantage d'information a la premiere page du questionnaire en ligne ou sont presentees de 
fac,on detaillee I'etude en question ainsi que les instructions relatives au questionnaire a remplir. 

Le questionnaire, d'une duree de 15 a 30 minutes, traite exclusivement des politiques ressources humaines 
adoptees par votre organisation et des indicateurs de gestion des ressources humaines qui en decoulent. 
Nous vous serions done tres reconnaissants de bien vouloir remplir le questionnaire en ligne ou, dans la 
mesure ou vous n'avez pas acces a ce type d'information, de transferer ce courriel au Directeur 
Ressources Humaines de votre organisation. Assurez vous de transferer le message dans son integralite. 

Afin d'acceder au site en question vous devez cliquer sur le lien hypertexte suivant: #code_complete#. 

Pour tout probleme technique ou pour avoir acces au questionnaire en anglais, veuillez communiquer 
avec la soussignee. 

Nous vous remercions a l'avance pour l'attention portee a la presente. 

Annie Gosselin 
Etudiante M.Sc. administration 
Universite de Sherbrooke 
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#u_firstname#, 

Ceci est un petit rappel pour vous inviter a participer au projet de recherche sur la relation qui existe entre 
la gestion des ressources humaines et la performance organisationnelle. 

Afin d'acceder au questionnaire en ligne, vous devez cliquer sur le lien hypertexte suivant : 
#code_complete#. 

Jusqu'a present, les repondants ont ete en mesure de remplir le questionnaire en ligne en moins de 20 
minutes. 

Nous vous rappelons que seuls les repondants recevront les resultats anonymes et abreges de cette 
enquete. Ces resultats vous permettront de comparer vos pratiques et indicateurs RH avec les entreprises 
canadiennes cotees au TSX. 

Nous vous remercions a 1'avance pour votre precieuse collaboration. 

Annie Gosselin 
Etudiante M. Sc. Administration 
Universite de Sherbrooke 
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Les pratiques en GRH et 
— • #?? 

la performance organisationnelle >SS 

A/S Directeur(trice) des ressources humaines 
« Nom_de_la_compagnie » 

« Presentation », 

Recemment, nous avons contacte la personne responsable des relations avec les investisseurs de votre organisation. 
Nous l'avons alors invitee a participer a une importante etude portant sur la GRH. Cette fois, je m'adresse 
directement a vous car le sujet risque de vous interesser plus particulierement. 

Objet de l'etude 
L'e'tude est destinee a approfondir les connaissances au sujet du lien qui existe entre les pratiques RH et la 
performance organisationnelle. Cette etude est conduite dans le cadre d'un memoire de recherche effectue a la faculte 
d'administration de l'Universite de Sherbrooke et est dirigee par deux professeurs : M. Jean Trudel, professeur en 
GRH et M. Jean Desrochers, professeur en finance. 

Pourquoi repondre a cette enquete ? 
• Obtenir a titre de repondant les re'sultats anonymes qui vous permettront de comparer vos pratiques et 

indicateurs RH avec ceux des autres organisations participantes. 
• Pour supporter une e'tudiante dans la realisation de son memoire. 
• Faire avancer les connaissances dans le domaine de la GRH. 
• Moins de 20 minutes vous seront necessaires pour completer le questionnaire. 

Anonymat 
Soyez assures que vos reponses resteront strictement anonymes. En aucun cas, vous ne serez identifies de toute autre 
entreprise. 

Qui doit repondre a cette enquete ? 
(1) De preference le Directeur des ressources humaines. 
(2) Toute autre personne pouvant fournir de l'information precise sur les pratiques RH et certains indicateurs 

RH. 

Quel est le contenu du questionnaire ? 
Ce questionnaire de 6 pages comprend des questions sur vos pratiques et indicateurs RH. 

Comment repondre ? 
Vous pouvez acce'der facilement au questionnaire en suivant 2 etapes : 

(1) entrer Padresse electronique suivante : http://ww3.unipark.de/uc/pratiques_rh 
(2) lorsqu'on vous le demandera, entrer votre code d'acces personnel : « Code_d'acces » 

Delai 
Nous vous remercions de bien vouloir repondre au questionnaire en ligne avant le 19 septembre 2008. Pour toute 
question, n'hesitez surtout pas a me contacter. Je vous remercie a l'avance pour votre precieuse collaboration. 

Annie Gosselin 
Etudiante M. Sc. Administration 
Universite de Sherbrooke 
annie.gosselin@usherbrooke.ca 

http://ww3.unipark.de/uc/pratiques_rh
mailto:annie.gosselin@usherbrooke.ca


246 

,.„,„ Les pratiques en GRH et ,., 
;i*ff» — - . :4)\ la performance organisationnelle -̂i 

£vfet£s3 

A/S «AS_nom» 
«Nom_de_la_compagnie» 

«Presentation» 
RAPPB 

Recemment, nous avons contacte la personne responsable des relations avec les investisseurs de votre organisation. 
Nous l'avons alors invitee a participer a une importante etude portant sur la GRH. Cette fois, je m'adresse 
directement a vous car le sujet risque de vous interesser plus particulierement. 

Objet de l'etude 
L'etude est destinee a approfondir les connaissances au sujet du lien qui existe entre les pratiques RH et la 
performance organisationnelle. Cette etude est conduite dans le cadre d'un memoire de recherche effectue a la faculte 
d'administration de 1'Universite de Sherbrooke et est dirigee par deux professeurs : M. Jean Trudel, professeur en 
GRH et M. Jean Desrochers, professeur en finance. 

Pourquoi repondre a cette enquete ? 
• Obtenir a titre de repondant les resultats anonymes qui vous permettront de comparer vos pratiques et 

indicateurs RH avec ceux des autres organisations participantes. 
• Pour supporter une etudiante dans la realisation de son memoire. 
• Faire avancer les connaissances dans le domaine de la GRH. 
• Moins de 20 minutes vous seront necessaires pour completer le questionnaire. 

Anonymat 
Soyez assures que vos reponses resteront strictement anonymes. En aucun cas, vous ne serez identifies de toute autre 
entreprise. 

Qui doit repondre a cette enquete ? 
(3) De preference le Directeur des ressources humaines. 
(4) Toute autre personne pouvant fournir de l'information precise sur les pratiques RH et certains indicateurs 

RH. 

Quel est le contenu du questionnaire ? 
Ce questionnaire de 6 pages comprend des questions sur vos pratiques et indicateurs RH. 

Comment repondre ? 
Vous pouvez acceder facilement au questionnaire en suivant 2 etapes : 

(3) entrer Fadresse electronique suivante : http://ww3.unipark.de/uc/pratiques_rh 
(4) lorsqu'on vous le demandera, entrer votre code d'acces personnel: «Code_dacces» 

Delai 
Nous vous remercions de bien vouloir repondre au questionnaire en ligne avant le^J 0 octobre 2008. 
Pour toute question, n'hesitez surtout pas a me contacter. 

Je vous remercie a l'avance pour votre precieuse collaboration. 

Annie Gosselin 
Etudiante M. Sc. Administration 
Universite de Sherbrooke 

http://ww3.unipark.de/uc/pratiques_rh
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Les pratiques en GRH et 
—______—, _ 

la performance organisationnelle 

.M'Aliill.jJ'ili <\muM^£d*s&32 

Madame, Monsieur, 

A titre de Directeur des ressources humaines d'une importante entreprise, vous avez a justifier vos choix 
en terme de philosophic, pratiques et politiques deployees et a demontrer la valeur ajoutee de votre 
service a la performance de 1'organisation. Or, nous savons que cette demonstration n'est pas evidente et 
facile a faire et c'est pourquoi nous nous sommes interesses a cette problematique. 
Dans le cadre de notre etude, nous tenterons de cerner un peu mieux la relation qui s'opere entre les 
pratiques RH, le comportement des employes et finalement, l'efficacite economique de l'organisation. 
Pour y parvenir, nous avons choisi de mesurer cette relation sur une tres grande echelle, c'est-a-dire, 
aupres des entreprises canadiennes cotees en bourse. 

Nous sollicitons done votre collaboration pour participer a la presente recherche conduite dans le cadre 
d'un memoire de maTtrise realise au departement de management de la faculte d'administration de 
l'Universite de Sherbrooke. Seulement entre quinze et trente minutes sont requises pour completer le 
questionnaire qui inclut six (6) pages. Ce questionnaire comprend trois (3) parties : 
1. Les donnees descriptives de votre entreprise. 
2. Les indicateurs de gestion des ressources humaines. 
3. Le degre d'utilisation de 20 pratiques RH. 

A titre de repondant a la presente enquete, vous recevrez les resultats abreges de l'etude qui vous 
permettront de comparer la performance sociale de votre organisation par rapport aux autres 
entreprises. Ainsi, vous serez en mesure d'evaluer comment votre entreprise se comporte sur le marche 
en regard des pratiques RH adopters et des indicateurs de gestion RH. 

Precisons que le code d'acces qui vous a ete octroye pour entrer sur le site nous permettra d'associer les 
resultats financiers de votre entreprise (a partir de vos rapports annuels) aux donnees recueillies a travers 
la presente enquete. Cependant, une fois ce lien etabli, l'ensemble des reponses seront traitees de facon 
anonyme et confidentielle et en aucun cas votre entreprise ne sera identified dans les resultats. Notre 
engagement au respect de cette confidentialite figure au formulaire de consentement du participant qui 
suivra. 

En vous remerciant a l'avance pour votre precieuse collaboration, nous vous prions d'agreer, Madame, 
Monsieur, nos salutations distinguees. 

Annie Gosselin 
Etudiante M.Sc. administration 
Universite de Sherbrooke 

Jean M. Trudel, Ph.D. 
Professeur en GRH 
Departement de management 
Directeur M.Sc. et M. Adm. 
Universite de Sherbrooke 

Jean Desrochers, Ph.D. 
Professeur titualire 
Departement de finance 
Universite de Sherbrooke 

Formulaire de consentement du participant 

Titre du pro.jet 
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Le lien GRH et performance economique : test du modele escalier integrant la performance sociale a titre 
de variable mediatrice. 
Responsables du projet 
Annie Gosselin, etudiante a la mattrise au programme « Intervention et changement organisationnel » de 
la faculte d'administration de l'Universite de Sherbrooke, est responsable de ce projet sous la direction de 
messieurs Jean M. Trudel, Ph.D. et Jean Desrochers, Ph.D. Vous pouvez rejoindre Annie Gosselin par 
courriel a annie.gosselin@usherbrooke.ca pour toute information supplemental ou tout probleme relie 
au projet de recherche. 
Objectif et buts du projet 
L'objectif de ce projet est de verifier si les pratiques ressources humaines ont une influence sur le 
comportement des employes. 
Raison et nature de ma participation 
II est entendu que ma participation a ce projet sera requise pour remplir un questionnaire de six (6) pages. 
A cette fin, environ trente minutes me seront necessaires. 
Avantages pouvant decouler de la participation 
Ma participation a ce projet de recherche ne m'apportera aucun avantage direct. Ma participation 
contribuera a l'avancement des connaissances pour comprendre le reel retour sur les investissements 
financiers du cote des ressources humaines. 
Inconvenients et risques pouvant decouler de la participation 
J'aurai a donner de mon temps pour repondre au questionnaire. 
Droit de retrait de participation sans prejudice 
II est entendu que ma participation au projet de recherche d&rit ci-dessus est tout a fait volontaire et que 
je reste, a tout moment, libre de mettre fin a ma participation sans avoir a motiver ma decision ni a subir 
de prejudice de quelque nature que ce soit. 
Confidentialite des donnees 
Les donnees recueillies seront conservees, sous cle, pour une periode n'excedant pas cinq (5) ans. Apres 
cette periode, les donnees seront detruites. Aucun renseignement permettant d'identifier les personnes qui 
ont participe a l'etude n'apparaftra dans aucune documentation. 
Resultats de la recherche et publication 
Vous devez savoir que l'information recueillie pourra etre utilisee pour fins de communication 
scientifique et professionnelle. Dans ces cas, rien ne permettra d'identifier les personnes qui ont participe 
a cette etude. De plus, aucune des entreprises ayant participe a l'etude ne sera identified. 
Identification du president du Comite d'ethique de la recherche de la Faculte des lettres et sciences 
humaines 
Pour tout probleme ethique concernant les conditions dans lesquelles se deroule votre participation a ce 
projet, vous pouvez en discuter avec le responsable du projet ou expliquer vos preoccupations a Mme 
Dominique Lorrain, presidente du Comite d'ethique de la recherche lettres et sciences humaines, en 
communiquant par l'intermediaire de son secretariat en composant le numero suivant: 819 821-8000 
poste 62644, ou par courriel : Cer_Ish@usherbrooke.ca. 
Declaration du responsable 
Je, Annie Gosselin, certifie avoir fourni au participant ou a la participante interesse(e) le present 
formulaire expliquant clairement les termes de sa participation au projet de recherche. Je m'engage a 
garantir le respect des objectifs de l'etude et a respecter la confidentialite du repondant. 
Acceptez-vous les termes de l'etude enonces dans le formulaire ci-dessus? 

C Oui C Non 

PARTIE 1: Donnees descriptives 
Les questions suivantes visent a determiner l'environnement dans lequel opere votre organisation. 
Veuillez cocher les cases correspondant a votre situation et inscrire les informations requises. 

mailto:annie.gosselin@usherbrooke.ca
mailto:Cer_Ish@usherbrooke.ca


1) Votre poste occupe: 

f~ Directeur(e) Ressources humaines 

Autre (precisez): 1 
2) Presence d'un syndicat: 

r oui 
r Non 

3) Nombre d'employes : 

Temps plein 
permanent 
Autres statuts (indiquer 
le nombre equivalent a 
temps plein) 

4) % de 1'effectif compose de femmes 

S) Annee de fondation de 1'entreprise : 

6) Votre cote boursiere sur TSX : 

7) Votre dernier rapport annuel porte sur l'exercice se terminant en: 

--selectionnez I'annee--
2007 
2008 

PARTIE 2: Indicateurs de gestion des ressources humaines 
Les questions suivantes visent a evaluer le climat de travail et les niveaux de mobilisation et de 
developpement des salaries a travers des indicateurs globaux. 

ATTENTION!! 
Lorsque vous repondrez aux questions suivantes, veuillez SVP indiquer le resultat en vous referant 
a l'exercice financier annuel se terminant en #v_202|code# soit, un an avant votre dernier rapport 
annuel. 
8) Nombre moyen d'employes (tous statuts confondus): 

' (equivalent temps plein) 
9) Nombre total d'employes qui ont quitte volontairement et definitivement l'organisation (plus 
aucun lien d'emploi): 

10) Nombre de jours d'absence (incluant les absences pour maladie, accidents de travail et les 
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absences ponctuelles) : 

11) Nombre de jours travailles dans I'annee (jours ouvrables de l'entreprise): 

12) Nombre d'employes en maladie professionnelle (ex : tendinite, maux de dos, epuisement, etc.) 
beneficiant de prestations d'invalidite de courte ou longue duree versees par des regimes publics ou 
prives (excluant les accidents de travail): 

13) Nombre d'accidents de travail signales (avec et sans perte de temps, incluant les incidents): 

14) Taux moyen de participation aux activites sociales organisees par l'entreprise et le club social 

C 0%-19% C 20%-39% C 40%-59% C 60%-79% C 80%-100% 

15) Nombre de griefs ou de plaintes deposes 

Entreprise syndiquee: 
nombre de griefs 
Entreprise non syndiquee : 
nombre de plaintes 

16) Budget annuel de formation (interne et externe) 

Pour fins de validation, veuillez SVP selectionner de nouveau I'annee de votre dernier rapport 
annuel: 

--selectionnez I'annee-
2007 
2008 

Partie 3 A) Pratiques de gestion des ressources humaines associees au developpement des 
competences 
Les questions suivantes visent a determiner 1'evolution dans l'entreprise des pratiques de gestion 
des ressources humaines reliees au developpement des competences des employes. 

Selectionnez la proportion du personnel touche par cette pratique aujourd'hui et trois ans avant le 
dernier rapport annuel. Pour chaque pratique, le personnel cible par la question est souligne. 

Aujourd'hui En #v_204|code# 
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17) Quel pourcentage des candidats sont 
evalues au moyen de tests de selection (au 
moins un des tests suivants doit etre utilise : 
test d'aptitudes, de personnalite, situationnel 
ou d'interets)? 

18) Quel pourcentage des employes promus 
a 1'interne le sont sur la base de leurs 
competences (plutot que sur la base unique 
de l'anciennete)? 

19) Quel pourcentage des nouveaux 
employes recoivent un plan de formation 
officiel? 

20) Quel pourcentage des employes 
recoivent un plan de formation en vue 
d'augmenter leurs 
chances de promotion? 

21) Quel pourcentage des employes ont 
acces a des activites leur permettant de 
contribuer au developpement des plus jeunes 
(programme officiel de mentorat, de 
formation ou de parrainage)? 

22) Quel pourcentage des employes ont un 
plan de formation decoulant de 1'evaluation 
du rendement annuel qui est formellement 
enregistre dans une banque de donnees? 

23) Quel pourcentage des employes ont un 
plan de carriere qui est officiellement 
formule? 

-selectionner option-
0% 
1%a19% 
20% a 39% 
40% a 59% 
60% a 79% 
80% a 99% 
100% 
--selectionner option-
0% 
1%a19% 
20% a 39% 
40% a 59% 
60% a 79% 
80% a 99% 
100% 
—selectionner option— 
0% 
1%a19% 
20% a 39% 
40% a 59% 
60% a 79% 
80% a 99% 
100% 
-selectionner option-
0% 
1%a19% 
20% a 39% 
40% a 59% 
60% a 79% 
80% a 99% 
100% 
-selectionner option-
0% 
1%a19% 
20% a 39% 
40% a 59% 
60% a 79% 
80% a 99% 
100% 
-selectionner option-
0% 
1%a19% 
20% a 39% 
40% a 59% 
60% a 79% 
80% a 99% 
100% 

-selectionner option-
0% 
1%a19% 
20% a 39% 
40% a 59% 
60% a 79% 
80% a 99% 
100% 

-selectionner option-
0% 
1%a19% 
20% a 39% 
40% a 59% 
60% a 79% 
80% a 99% 
100% 
-selectionner option-
0% 
1%a19% 
20% a 39% 
40% a 59% 
60% a 79% 
80% a 99% 
100% 

-selectionner option-
0% 
1%a19% 
20% a 39% 
40% a 59% 
60% a 79% 
80% a 99% 
100% 
—selectionner option-
0% 
1%a19% 
20% a 39% 
40% a 59% 
60% a 79% 
80% a 99% 
100% 

-selectionner option-
0% 
1%a19% 
20% a 39% 
40% a 59% 
60% a 79% 
80% a 99% 
100% 

-selectionner option-
0% 
1%a19% 
20% a 39% 
40% a 59% 
60% a 79% 
80% a 99% 
100% 

-selectionner option-
0% 
1%a19% 
20% a 39% 
40% a 59% 
60% a 79% 
80% a 99% 
100% 
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24) Quel pourcentage des employes ont un 
plan de carriere decoulant de 1'evaluation du 
rendement annuel qui est formellement 
enregistre dans une banque de donnees? 

-selectionner option-
0% 
1%a19% 
20% a 39% 
40% a 59% 
60% a 79% 
80% a 99% 
100% 

--selectionner option-
0% 
1%a19% 
20% a 39% 
40% a 59% 
60% a 79% 
80% a 99% 
100% 

PARTIE 3B) Pratiques de gestion des ressources humaines associees a l'enrichissement des tdches 
Les questions suivantes visent a determiner revolution dans 1'entreprise des pratiques de gestion 
des ressources humaines reliees a l'enrichissement des taches effectuees par les employes. 

Selectionnez la proportion du personnel touche par cette pratique aujourd'hui et trois ans avant le 
dernier rapport annuel. Pour chaque pratique, le personnel cible par la question est souligne. 

25) L'organisation du travail permet a 
quelle proportion des employes 
d'experimenter d'autres fonctions que la 
leur (ex : mobilite, pret de service, 
assignation speciale, mouvement 
automatique de main-d'oeuvre, etc.)? 

26) Le contenu des emplois est clairement 
defini et leur description est a jour pour 
quelle proportion des employes? 

27) L'entreprise developpe l'autonomie 
aupres de quelle proportion de ses 
employes (ex : presence d'equipes de 
travail semi-autonome, budget 
discretionnaire, delegation de pouvoir, 
auto-inspection, etc.)? 

Aujourd'hui 
-selectionner option-
0% 
1%a19% 
20% a 39% 
40% a 59% 
60% a 79% 
80% a 99% 
100% 

-selectionner option-
0% 
1%a19% 
20% a 39% 
40% a 59% 
60% a 79% 
80% a 99% 
100% 

-selectionner option-
0% 
1%a19% 
20% a 39% 
40% a 59% 
60% a 79% 
80% a 99% 
100% 

En #v_204|code# 
-selectionner option-
0% 
1%a19% 
20% a 39% 
40% a 59% 
60% a 79% 
80% a 99% 
100% 

-selectionner option-
0% 
1%a19% 
20% a 39% 
40% a 59% 
60% a 79% 
80% a 99% 
100% 

—selectionner option— 
0% 
1%a19% 
20% a 39% 
40% a 59% 
60% a 79% 
80% a 99% 
100% 

PARTIE 3C) Pratiques de gestion des ressources humaines associees a l'accroissement de la 
motivation 
Les questions suivantes visent a determiner revolution dans l'entreprise des pratiques de gestion 
des ressources humaines reliees a l'accroissement de la motivation des employes. 

Selectionnez la proportion du personnel touche par cette pratique aujourd'hui et trois ans avant le 
dernier rapport annuel. Pour chaque pratique, le personnel cible par la question est souligne. 

Aujourd'hui En #v_204|code# 
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28) Quelle proportion des employes sont 
admissibles au versement d'une 
remuneration variable equivalente a au 
moins 5% de leur salaire annuel (ex : 
prime de rendement individuel ou 
d'equipe, partage des benefices, partage 
des gains de productivite, option d'achat, 
etc.)? 

29) Quelle proportion des employes qui 
recoivent une augmentation de salaire 
Fobtiennent sur la base de leur 
performance (au moins en partie)? 

30) Quelle proportion des employes 
re§oivent une evaluation de rendement de 
facon officielle au moins une fois par 
annee? 

31) Quelle proportion des gestionnaires, 
des cadres, ou de tout employe avant du 
personnel sous sa supervision recoivent 
ou ont recu une formation officielle a ce 
niveau (ex : gestion, coaching, leadership, 
etc.)? 

32) Quelle proportion des employes sont 
impliques dans des activites qui leur 
permettent de participer au 
developpement de l'entreprise (ex : 
cercles de qualite, Kaisen, 5S, projet 
pilote, groupe de discussion, etc.)? 

33) Des activites officielles de 
communication (journal, reunions, etc.) 
permettent de rejoindre quel pourcentage 
des employes mensuellement? 

-selectionner 
0% 
1%a19% 
20% a 39% 
40% a 59% 
60% a 79% 
80% a 99% 
100% 

option-- --selectionner option-
0% 
1%a19% 
20% a 39% 
40% a 59% 
60% a 79% 
80% a 99% 
100% 

-selectionner 
0% 
1%a19% 
20% a 39% 
40% a 59% 
60% a 79% 
80% a 99% 
100% 

-selectionner 
0% 
1%a19% 
20% a 39% 
40% a 59% 
60% a 79% 
80% a 99% 
100% 
—selectionner 
0% 
1%a19% 
20% a 39% 
40% a 59% 
60% a 79% 
80% a 99% 
100% 

option-

option-

option-

-selectionner option-
0% 
1%a19% 
20% a 39% 
40% a 59% 
60% a 79% 
80% a 99% 
100% 
-selectionner option-
0% 
1%a19% 
20% a 39% 
40% a 59% 
60% a 79% 
80% a 99% 
100% 

-selectionner option-
0% 
1%a19% 
20% a 39% 
40% a 59% 
60% a 79% 
80% a 99% 
100% 

-selectionner option-
0% 
l % a 1 9 % 
20% a 39% 
40% a 59% 
60% a 79% 
80% a 99% 
100% 
—selectionner option-
0% 
1%a19% 
20% a 39% 
40% a 59% 
60% a 79% 
80% a 99% 
100% 
-selectionner option-
0% 
1%a19% 
20% a 39% 
40% a 59% 
60% a 79% 
80% a 99% 
100% 
-selectionner option-
0% 
1%a19% 
20% a 39% 
40% a 59% 
60% a 79% 
80% a 99% 
100% 

PARTIE 3 D) Pratiques de gestion des ressources humaines associees a la conciliation travail-vie 
personnelle 
Les questions suivantes visent a determiner devolution dans l'entreprise des pratiques de gestion 
des ressources humaines reliees aux conditions de conciliation offertes aux employes. Precisement, 
ces pratiques visent a ameliorer la qualite de vie generate des travailleurs (conciliation travail-
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famille, bien-etre, preparation a la retraite). 

Selectionnez la proportion des employes qui sont admissibles a de telles 
pratique, le personnel cible par la question est souligne. Encore une fois 
prononcer sur revolution de l'entreprise en ce domaine. 

34) Les employes sont admissibles a 
des conges sabbatiques, des conges 
d'etudes ou des conges d'education 
pour fin de developpement personnel. 

mesures. Pour chaque 
, vous devez vous 

Aujourd'hui 
-selectionner option-
0% sont admissibles 
1% a 19% sont admissibles 
20% a 39% sont admissibles 
40% a 59% sont admissibles 
60% a 79% sont admissibles 
80% a 99% sont admissibles 
100% sont admissibles 

En #v_204|code# 
--selectionner option-
0% sont admissibles 
1 % a 19% sont admissibles 
20% a 39% sont admissible: 
40% a 59% sont admissible; 
60% a 79% sont admissible; 
80% a 99% sont admissible: 
100% sont admissibles 

35) En vue d'une meilleure conciliation travail-famille, les employes qui le desirent sont admissibles a : 

• au moins cinq jours de conges 
flexibles pour raisons personnelles 
payes par l'employeur (en sus des 
vacances usuelles et des conges de 
maladie). 

une semaine reduite de travail. 

une retrogradation volontaire. 

un horaire flexible. 

-selectionner option-
0% sont admissibles 
1% a 19% sont admissibles 
20% a 39% sont admissibles 
40% a 59% sont admissibles 
60% a 79% sont admissibles 
80% a 99% sont admissibles 
100% sont admissibles 

-selectionner option-
0% sont admissibles 
1 % a 19% sont admissibles 
20% a 39% sont admissibles 
40% a 59% sont admissibles 
60% a 79% sont admissibles 
80% a 99% sont admissibles 
100% sont admissibles 

-selectionner option— 
0% sont admissibles 
1 % a 19% sont admissibles 
20% a 39% sont admissibles 
40% a 59% sont admissibles 
60% a 79% sont admissibles 
80% a 99% sont admissibles 
100% sont admissibles 

-selectionner option-
0% sont admissibles 
1 % a 19% sont admissibles 
20% a 39% sont admissibles 
40% a 59% sont admissibles 
60% a 79% sont admissibles 
80% a 99% sont admissibles 
100% sont admissibles 

-selectionner option-
0% sont admissibles 
1 % a 19% sont admissibles 
20% a 39% sont admissible: 
40% a 59% sont admissible: 
60% a 79% sont admissible; 
80% a 99% sont admissible: 
100% sont admissibles 

-selectionner option-
0% sont admissibles 
1% a 19% sont admissibles 
20% a 39% sont admissible: 
40% a 59% sont admissible: 
60% a 79% sont admissible: 
80% a 99% sont admissible: 
100% sont admissibles 

—selectionner option-
0% sont admissibles 
1 % a 19% sont admissibles 
20% a 39% sont admissible: 
40% a 59% sont admissible: 
60% a 79% sont admissible: 
80% a 99% sont admissible: 
100% sont admissibles 

-selectionner option-
0% sont admissibles 
1% a 19% sont admissibles 
20% a 39% sont admissible: 
40% a 59% sont admissible: 
60% a 79% sont admissible: 
80% a 99% sont admissible: 
100% sont admissibles 
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• partager leur emploi avec un autre 
employe. 

• travailler occasionnellement a partir de 
leur domicile. 

• obtenir des journees de vacances 
additionnelles sans solde. 

--selectionner option— 
0% sont admissibles 
1% a 19% sont admissibles 
20% a 39% sont admissibles 
40% a 59% sont admissibles 
60% a 79% sont admissibles 
80% a 99% sont admissibles 
100% sont admissibles 

--selectionner option-
0% sont admissibles 
1% a 19% sont admissibles 
20% a 39% sont admissibles 
40% a 59% sont admissibles 
60% a 79% sont admissibles 
80% a 99% sont admissibles 
100% sont admissibles 

-selectionner option-
0% sont admissibles 
1 % a 19% sont admissibles 
20% a 39% sont admissibles 
40% a 59% sont admissibles 
60% a 79% sont admissibles 
80% a 99% sont admissibles 
100% sont admissibles 

-selectionner option-
0% sont admissibles 
1 % a 19% sont admissibles 
20% a 39% sont admissible;; 
40% a 59% sont admissible:; 
60% a 79% sont admissible:; 
80% a 99% sont admissible:; 
100% sont admissibles 

-selectionner option-
0% sont admissibles 
1 % a 19% sont admissibles 
20% a 39% sont admissible;; 
40% a 59% sont admissible;; 
60% a 79% sont admissible:; 
80% a 99% sont admissible:; 
100% sont admissibles 

-selectionner option-
0% sont admissibles 
1 % a 19% sont admissibles 
20% a 39% sont admissibles 
40% a 59% sont admissible:; 
60% a 79% sont admissible:; 
80% a 99% sont admissible:; 
100% sont admissibles 

36) En vue d'une retraite eventuelle, les employes concernes sont admissibles a: 

• un programme de preparation a la 
retraite (formation). 

• une mutation pour entreprendre une « 
deuxieme » carriere. 

• une semaine reduite de travail pour les 
maintenir a l'emploi. 

-selectionner option-
0% sont admissibles 
1% a 19% sont admissibles 
20% a 39% sont admissibles 
40% a 59% sont admissibles 
60% a 79% sont admissibles 
80% a 99% sont admissibles 
100% sont admissibles 

-selectionner option-
0% sont admissibles 
1% a 19% sont admissibles 
20% a 39% sont admissibles 
40% a 59% sont admissibles 
60% a 79% sont admissibles 
80% a 99% sont admissibles 
100% sont admissibles 

-selectionner option-
0% sont admissibles 
1% a 19% sont admissibles 
20% a 39% sont admissibles 
40% a 59% sont admissibles 
60% a 79% sont admissibles 
80% a 99% sont admissibles 
100% sont admissibles 

-selectionner option-
0% sont admissibles 
1 % a 19% sont admissibles 
20% a 39% sont admissible: 
40% a 59% sont admissible: 
60% a 79% sont admissible: 
80% a 99% sont admissible; 
100% sont admissibles 

-selectionner option-
0% sont admissibles 
1% a 19% sont admissibles 
20% a 39% sont admissible: 
40% a 59% sont admissible: 
60% a 79% sont admissible; 
80% a 99% sont admissible; 
100% sont admissibles 

-selectionner option-
0% sont admissibles 
1% a 19% sont admissibles 
20% a 39% sont admissible: 
40% a 59% sont admissible: 
60% a 79% sont admissible: 
80% a 99% sont admissible; 
100% sont admissibles 

AVERTISSEMENT : Ceci est la derniere page du questionnaire. Si vous allez plus loin, vous ne 
serez plus en mesure de changer vos reponses. 
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Fin du questionnaire 



ANNEXE E: Classification des indicateurs 



Methode utilisee pour classifier les resultats des differents 
indicateurs de performance sociale 

Critere 1 : Mobilisation (1 indicateur) 

Indicateur : taux de roulement 

Nous avons alloue un indice de 1 a 5 suivant le taux de roulement enregistre par 

chacune des entreprises de notre echantillon. Une echelle inversee a ete utilisee alors 

que les entreprises affichant un faible taux de roulement se voient attribuer un indice de 

5 et celles affichant un taux de roulement eleve recoivent un indice de 1. 

Precisement, un indice de 5 a ete alloue pour un taux de roulement egal ou inferieur a 

6%; un indice de 4 a ete alloue pour un taux de roulement variant de 6.01 % a 10 %; un 

indice de 3 a ete alloue pour un taux de roulement se situant de 10.01 % a 14.73 %; un 

indice de 2 a ete alloue pour un taux de roulement variant de 14.74 % a 19.63 % un 

indice de 1 a ete alloue pour un taux de roulement de 19.64 % et plus. 

Critere : mobilisation 

Indicateur: taux de roulement 

(N valide=14) 

6% et -

+ de6%a 10% 

+ de 10% a 14.73% 

+ de 14.73% a 19.63% 

+ de 19.63% 

Indice 

5 

4 

3 

2 

1 
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Critere 2 : Climat de travail (3 indicateurs) 

Premier indicateur : le taux de maladie 

Nous avons alloue un indice de 1 a 4 suivant le taux de maladie enregistre par chacune 

des entreprises de notre echantillon. Une echelle inversee a ete utilisee alors que les 

entreprises affichant un faible taux de maladie se voient attribuer un indice de 4 et celles 

affichant un taux de maladie eleve regoivent un indice de 1. Les indices et les classes 

correspondantes ont ete determines a partir d'une categorisation en 4 classes qui s'est 

averee necessaire compte tenu de la distribution des observations. 

Precisement, un indice de 4 a ete alloue pour un taux de maladie de 0 %; un indice de 3 

a ete alloue pour un taux de maladie de plus de 0 % jusqu'a 0.96 %; un indice de 2 a ete 

alloue pour un taux de maladie de plus de 0.96 % jusqu'a 2.33 % inclusivement et un 

indice de 1 a ete alloue pour un taux de maladie de plus de 2.33%. 
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Critere: climat 

Indicateur : taux de maladie 

(N valide=14) 

0% 

+ de 0% a 0.96% 

+ de 0.96% a 2.33% 

+ de 2.33% 

Indice 

4 

3 

2 

1 

Deuxieme indicateur: le taux d'accidents 

Nous avons alloue un indice de 1 a 4 suivant le taux d'accidents enregistre par chacune 

des entreprises de notre echantillon. Une echelle inversee a ete utilisee alors que les 

entreprises affichant un faible taux d'accidents se voient attribuer un indice de 4 et 

celles affichant un taux d'accidents eleve recoivent un indice de 1. Les indices et les 

classes correspondantes ont ete determines a partir d'intervalles «quarcentiles» 

necessaires compte tenu du faible nombre d'observations. 

Precisement, un indice de 4 a ete alloue pour un taux d'accidents de 0 %; un indice de 3 

a ete alloue pour un taux d'accidents de plus de 0 % jusqu'a 0.0040 % inclusivement; 

un indice de 2 a ete alloue pour un taux d'accidents de plus de 0.0040 % jusqu'a 

0.0103 % inclusivement et un indice de 1 a ete alloue pour un taux d'accidents de plus 

de 0.0103 %. 
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Critere: climat 

Indicateur: taux d'accidents 

(N valide=14) 

0% 

+ 0% a 0.004% 

+ 0.004%-0.0103% 

+ de 0.0103% 

Indice 

4 

3 

2 

1 

Troisieme indicateur : le taux de participation aux activites 

Cet indicateur s'obtient directement par l'item (Q14) au questionnaire ou une echelle de 

1 a 5 est utilisee pour mesurer le taux de participation des employes aux activites 

sociales de l'entreprise. 

Ainsi, les trois indicateurs retenus pour mesurer le critere « climat de travail » peuvent 

atteindre une valeur minimale de 3 et une valeur maximale de 13. 

Critere 3 : Rendement des employes (2 indicateurs) 

Premier indicateur : le volume d'activites par employe 

Un indice de 5 a ete alloue pour les entreprises affichant un chiffre d'affaires par 

employe superieur a 567 945 $; un indice de 4 a ete alloue pour les entreprises affichant 
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un chiffre d'affaires par employe de plus de 364 235 $jusqu'a 567 945 $; un indice de 3 

a ete alloue pour les entreprises affichant un chiffre d'affaires par employe de plus de 

169 809 $ jusqu'a 364 235 $; un indice de 2 a ete alloue pour les entreprises affichant 

un chiffre d'affaires par employe de plus de 102 651 $ jusqu'a 169 809 $ et un indice de 

1 a ete alloue pour les entreprises affichant un chiffre d'affaires par employe de 

102 651 $etmoins. 

Critere: rendement 

Indicateur : volume d'activites par employe-

(Nvalide=17) 

+ de 567 945$ 

+ de 364 235$ a 567 945$ 

+ de 169 809$ a 364 235$ 

+ de 102 651$ a 169 809$ 

102 651$ et-

Indice 

5 

4 

3 

2 

1 

Deuxieme indicateur : la rentabilite par employe 

Un indice de 5 a ete alloue pour les entreprises affichant un benefice avant impot (BAI) 

par employe superieur a 51 267 $; un indice de 4 a ete alloue pour les entreprises 

affichant un BAI par employe de plus de 19 357 $ jusqu'a 51 267 $; un indice de 3 a ete 

alloue pour les entreprises affichant un BAI par employe de plus de 9 047 $ jusqu'a 19 

357 $; un indice de 2 a ete alloue pour les entreprises affichant un BAI par employe de 

plus de (5 489 $) jusqu'a 9 047 $ et un indice de 1 a ete alloue pour les entreprises 

affichant un BAI par employe de (5 489 $) et moins. 
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Critere: rendement 

Indicateur: reritabilite par employe 

(Nvalide=17) 

+ de51 267$ 

+ de 19 357$ a 51 267$ 

+ de 9 047$ a 19 357$ 

+ de (5 489$) a 9 047$ 

(5 489)$ et -

Indice 

5 

4 

3 

2 

1 

Ainsi, les deux indicateurs retenus pour mesurer le critere « rendement des employes » 

peuvent atteindre une valeur minimale de 2 et une valeur maximale de 10. 
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Methode utilisee pour classifier les resultats des differents 
indicateurs de performance economique 

Critere 1 : Performance comptable (2 indicateurs) 

Premier indicateur: le ROA 

Un indice de 5 a ete alloue pour les entreprises affichant un ROA de 16.420 % et plus; 

un indice de 4 a ete alloue pour les entreprises affichant un ROA de 7.050 % a 16.42 %; 

un indice de 3 a ete alloue pour les entreprises affichant un ROA de 4.340 % a 7.05 %; 

un indice de 2 a ete alloue pour les entreprises affichant un ROA de 0.3201 % a 4.34 % 

et un indice de 1 a ete alloue pour les entreprises affichant un ROA de 0.32 % et moins. 

Critere : performance comptable2oo7 

Indicateur: R O A ^ 

(N valide=17) 

16.4201% et + 

7.0501% a 16.42% 

4.3401% a 7.0500% 

0.3201% a 4.3400% 

0.3200% et -

Indice 

5 

4 

3 

2 

1 

Deuxieme indicateur : le ROE 

Un indice de 5 a ete alloue pour les entreprises affichant un ROE de 25.540 % et plus; 

un indice de 4 a ete alloue pour les entreprises affichant un ROE de 12.190% a 
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24.54 %; un indice de 3 a ete alloue pour les entreprises affichant un ROE de 6.510 % a 

12.19 %; un indice de 2 a ete alloue pour les entreprises affichant un ROE de -3.139 % 

a 6.51 % et un indice de 1 a ete alloue pour les entreprises affichant un ROE de -3.14 % 

et moins. 

Critere : performance comptable2o<i7 

Indicateur; ROE2007 

(Nvalide=17) 

24.5401% et + 

12.1901% a 24.540% 

6.5101% a 12.1900% 

-3.1399% a 6.5100% 

-3.1400% et-

Indice 

5 

4 

3 

2 

1 

Ainsi, les deux indicateurs retenus pour mesurer le critere « performance comptable » 

peuvent atteindre une valeur minimale de 2 et une valeur maximale de 10. 

Critere 2 : Performance au marche (2 indicateurs) 

Premier indicateur : le ratio de Sharpe 

Un indice de 5 a ete alloue pour les entreprises affichant un ratio de Sharpe de 

0.3434176 et plus; un indice de 4 a ete alloue pour les entreprises affichant un ratio de 

Sharpe de 0.1560823 a 0.3434175; un indice de 3 a ete alloue pour les entreprises 

affichant un ratio de Sharpe de 0.0283147 a 0.1560822; un indice de 2 a ete alloue pour 
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les entreprises affichant un ratio de Sharpe de -0.0069812 a 0.0283146 et un indice de 1 

a ete alloue pour les entreprises affichant un ratio de Sharpe de -0.0069813et moins. 

Critere : performance au marche 2097 

Indicateur : Ratio de Sharpe^o? 

(Nvalide=16) 

0.3434176 et + 

0.1560823 a 0.3434175 

0.0283147 a 0.1560822 

-0.0069812 a 0.0283146 

-0.0069813 et-

Indice 

5 

4 

3 

2 

1 

Deuxieme indicateur : le ratio de Treynor 

Un indice de 5 a ete alloue pour les entreprises affichant un ratio de Treynor de 

0.0328675 et plus; un indice de 4 a ete alloue pour les entreprises affichant un ratio de 

Treynor de 0.0114535 a 0.0328674; un indice de 3 a ete alloue pour les entreprises 

affichant un ratio de Treynor de 0.0096155 a 0.0114534; un indice de 2 a ete alloue 

pour les entreprises affichant un ratio de Treynor de 0.0003221 a 0.0096154 et un indice 

de 1 a ete alloue pour les entreprises affichant un ratio de Treynor de 0.0003220 et 

moins. 



Critere : performance au marche 2(m 

Indicateur : Ratio de TreynorM07 

(Nvalide=16) 

0.0328675 et + 

0.0114535 a 0.0328674 

0.0096155 a 0.0114534 

0.0003221 a 0.0096154 

0.0003220 et -

Indice 

5 

4 

3 

2 

1 

Ainsi, les deux indicateurs retenus pour mesurer le critere « performance au marche 

peuvent atteindre une valeur minimale de 2 et une valeur maximale de 10. 



ANNEXE F: Table des valeurs critiques / Coefficient de 
Spearman33 

Tire de Keller et Warrack (2002) 
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Table 10 

Critical Values for the Spearman Rank 
Correlation Coefficient 

The a values correspond to a one-tail test 
of H0: p. — 0. The value should be doubled 
for two-tail tests. 

n 

5 

6 

7 

8 

9 

10 

11 

12 

13 

14 

15 

16 

17 

18 

19 

20 

21 

22 

23 

24 

25 

26 

27 

28 

29 

30 

« " .05 

.900 

.829 

.714 

.643 

.600 

.564 

.523 

.497 

.475 

.457 

.441 

.425 

.412 

.399 

.388 

- .377 ... 

.368 

.359 

.351 

.343 

.336 

.329 

.323 

.317 

.311 

.305 

a = .025 

— 

.886 

.786 

.738 

.683 

.648 

.623 

.591 

.566 

.545 

.525 

.507 

;.490 ; 

.476 

.462 

.... , .450 

.438 

.428 

.418 

.409 

.400 

.392 

.385 

.377 

.370 

.364 

« = .01 

— 

.943 

.893 

.833 

.783 

.745 

.736 

.703 

.673 

.646 

.623 

.601 

.582 

.564 

.549 

.534 

.521 

.508 

.496 

.485 

.475 

.465 

.456 

.448 

.440 

.432 

« m .0 

.881 

.833 

.794 

.818 

.780 

.745 

.716 

.689 

.666 

.645 

.625 

.608 

.591 

.576 

.562 

.549 

.537 

.526 

.515 

.505 

.496 

.487 

.478 

SOURCE: From E. G. Olds, "Distribution of Sums 
of Squares of Rank Differences for Small Sam-
ples," Annals of Mathematical Statistics 9 (1938). 
Reproduced with the permission of the Institute 
of Mathematical Statistics. 


