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RESUME

Dans une économie globale ol I’innovation, la vitesse et la capacité d’adaptation sont des éléments
cruciaux, les compétences des employés, leur motivation ainsi que leur capacité d’adaptation sont
devenues des enjeux trés importants. A cet égard, bon nombre d’entreprises affirment que leurs employés
constituent Pactif le plus important de leur organisation. Paradoxalement toutefois, le département
responsable de la gestion des ressources humaines (GRH) est souvent le premier département qui voit ses
budgets retranchés en contexte de ralentissement économique. Cette dissonance provient en grande partie
de I'incapacité du département de GRH a démontrer de quelle fagon et dans quelle mesure il peut
contribuer a hausser la performance de l’entreprise. Du point de vue scientifique, les académiciens
spécialisés en GRH n’ont pas encore été en mesure de démontrer que cette GRH peut influencer les
résultats financiers d’une organisation. A cet effet, de nombreuses études portant sur le lien entre la GRH
et la performance organisationnelle ont été conduites jusqu'a présent, mais encore aucune n’a été a méme
de démontrer un lien de causalité.

De ce fait, ’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 étudié cette
relation a travers un modele intégrant la performance sociale interne a titre de variable médiatrice. La
représentation 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 employés a travers les organisations. La « GRH » a été appréhendée
dans une perspective universaliste et sa conceptualisation s’articule a partir du modele AMO qui permet
une catégorisation des pratiques RH selon que ces derniéres ont pour objet d’accroitre les compétences
des employés (A pour abilities), d’accroitre la motivation des employés (M pour motivation) ou
d’enrichir les tiches des employés (O pour opportunities to participate). Nous avons innové a travers
cette étude en intégrant une catégorie particuliere au modéle AMO, soit les pratiques ayant pour objet
I’amélioration du bien-étre des employé€s (B pour bien-&tre) ou si I’'on préfere les pratiques ayant pour but
de faciliter la conciliation travail-vie personnelle des employés. Le modéle AMO a donc été renouvel€ en
modeéle AMOB. Enfin, la variable dépendante « performance économique » s’appréhende selon deux
dimensions & savoir la perspective comptable qui symbolise le rendement pass€ de I’entreprise ainsi que
la perspective financiére qui intégre la notion de risque d’entreprise.

La présente étude est conduite selon une stratégie quantitative ot le mode d’investigation privilégié
repose sur une enquéte 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 méthode de
recherche, soit 1’analyse de données (états financiers et cours boursiers), a été utilisée en regard de la
mesure du concept « performance économique ». Notre population cible est composée des entreprises
publiques canadiennes cotées au Toronto Stock Exchange (TSX). Un taux de réponse de 5% a été
enregistré dans le cadre de cette étude et cela, a travers les 420 entreprises multisectorielles sollicitées.

Nous avons opté pour un design de recherche de type rétrospectif oli les pratiques RH ont €t€ mesurées en
lien avec I’étendue des pratiques qui prévalait en 2004 et en 2008. La performance sociale est reliée aux
résultats humains enregistrés en 2006 et la performance économique est évaluée a partir des résultats
financiers associés a I’année 2007, Ceci afin de mieux comprendre si ¢’est la performance économique de
I’entreprise qui dicte ’adoption des pratiques RH ou si ce n’est pas plutdt I'inverse, c’est-a-dire les
diverses pratiques RH qui influencent le niveau de performance économique de I’ organisation.

Les résultats de cette recherche montrent que les pratiques RH associées au développement du bien-étre
des employés, telles que les pratiques relatives a I’aménagement du temps de travail et les pratiques
favorisant la préparation a la retraite, représentent les seules pratiques qui ont un impact sur la
mobilisation (+), le climat de travail (-) et le rendement des salari€s (+) 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 phénoméne
de double causalité étudi€, les pratiques pour accroitre le bien-étre influencent davantage le rendement
des employés (+) et le climat de travail (-), alors que ces derniers influencent 1’adoption de ces pratiques
dans une moindre mesure (causalité inversée). Cette étude tend a démontrer que l'introduction de la
performance sociale interne 2 titre de variable médiatrice permet de mieux évaluer I’impact potentiel des
pratiques ayant pour objet I’accroissement du bien-étre des employés sur la performance comptable et
cela, par le biais du rendement des salariés. Cependant, nous n’avons pas été en mesure d’apprécier ce
phénomeéne a travers les indices globaux de « GRH », de « performance sociale » et de « performance
économique ».

Finalement, cette étude met en exergue 1’importance que revét la méthodologie utilisée alors que, selon le
type de design utilisé (rétrospectif ou coupe transversale), I’'influence de la GRH sur la performance
sociale et économique varie énormément. A ce titre, les résultats sont a Ieffet que la performance sociale
et économique agit davantage a titre de déterminant de la GRH 4 travers le modele AMO que I’inverse.
Ainsi, les entreprises opteraient pour des pratiques de GRH ayant pour but d’accroitre les compétences et
la motivation de leurs employés en lien avec leurs niveaux de performance sociale et économique
enregistrés.
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La réalisation de cette recherche représente pour moi le début d’une deuxicme
carriere associée au monde de la gestion des ressources humaines. Ayant travaillé
pendant plus de dix ans dans le domaine du financement des entreprises, ce projet de

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

diamétralement opposés : la gestion des ressources humaines et la finance.

Ayant été directeur de comptes au sein de différentes institutions financieres, je me
suis souvent interrogée, au méme titre que mes colleégues, a savoir : qu'est-ce qui fait en
sorte qu’une entreprise performe plus qu’une autre? La multitude d’entreprises
rencontrées m’a certainement aiguillée sur une piste : le facteur humain n’est pas
étranger a cette réussite. En effet, j’ai €t€ a méme de constater que 1’ambiance qui se
dégage a la visite d’une entreprise peut €tre bien souvent un bon prédicateur des
résultats financiers qui s’en suivent. Dans quelle mesure les gens ont a cceur
I’entreprise? De quelle fagon les employés sont-ils traités et dirigés? Les réponses a ces
questions se répercuteront d’une fagon ou d’une autre sur la performance de

I’entreprise.



vii

D’autre part, alors que le phénomene de pénurie de main-d'ceuvre 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’ceuvre compétente, la gestion du
facteur humain est une activité que nous allons devoir mieux comprendre, et cela, a treés
court terme. Cette recherche a donc comme ambition de rallier le monde tres cartésien
de la finance a ’'univers plus subjectif des ressources humaines en tentant de mieux
comprendre comment la gestion des ressources humaines peut avoir un impact

significatif sur les résultats financiers d’une entreprise.
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INTRODUCTION

De nos jours, le phénomene de pénurie de main-d'ceuvre 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 compétente. De plus, I’environnement trés
compétitif dans lequel opérent les organisations force ces dernieres a exiger de leurs
employés qu’ils contribuent plus que jamais a leur rentabilité. Paradoxalement toutefois,
le département de GRH au sein des organisations est trées souvent le premier
département qui voit ses budgets retranchés lors de périodes de ralentissement

- économique. 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 implantée dans le domaine de
I’administration, cette spécialisation souffre encore d’un manque de crédibilit€ ou est
encore mal comprise par les autres départements ou méme par la direction des
entreprises. On reproche trés souvent, par exemple, a ce département d’exercer une

«science molle », qui réussit treés difficilement a démontrer sa valeur ajoutée



contrairement aux autres départements qui y parviennent beaucoup plus aisément. Le
département RH, qui n’est pas en mesure de démontrer de quelle facon il agit sur la
performance, perd ainsi son statut stratégique et est a cet effet moins crédible et
influent. Au niveau global, c’est la discipline méme de la GRH qui voit sa réputation

entachée.

La contribution du capital humain a la performance des entreprises demeure
intuitive tout autant que la contribution des départements responsables de leur gestion.
Force est de constater que cette valeur ajoutée est tres difficile 2 mesurer. Tellement
d’éléments peuvent influencer la performance d’une entreprise qu’il est en 1’occurrence
tres difficile de quantifier I’'impact du capital humain sur cette dite performance. La
présente recherche vise donc a répondre a la question suivante : est-ce que le modele
intégrant la performance sociale a titre de variable médiatrice explique mieux le lien
entre GRH et performance économique que le simple modéle composé des seules
variables GRH et performance économique? La réponse a cette question permettra de
déterminer I’utilité et la pertinence d’un modele exploratoire pour mesurer le lien GRH-
performance et arriver ainsi a mieux comprendre le mécanisme qui s’opere entre les

deux variables.

Pour parvenir a déterminer I’influence que peut avoir la GRH sur la performance
organisationnelle, nous avons effectué un examen approfondi de la littérature. Nous
avons en premier lieu défini le concept de la GRH en débutant par un bref récit

historique de cette GRH au sein des organisations. Nous avons par la suite défini le



concept de la performance organisationnelle. Enfin, nous avons examiné quel était
I’avancement de la connaissance au sujet du lien unissant la GRH a la performance

organisationnelle. Le résumé de cette revue de la littérature apparait au chapitre 1.

A la suite de cette premiére étape, nous avons été en mesure d’identifier quelles
étaient les avenues potentielles a emprunter dans le cadre de la relation GRH-
performance. Cette démarche est présentée a travers le deuxiéme chapitre. C’est

également & ce chapitre que nous traiterons des questions et objectifs associés a cette

recherche.

Une fois le modele théorique élabor€, nous nous sommes positionnés quant a la
meilleure facon d’opérationnaliser ce modele, et cela, compte tenu des restrictions
budgétaires et du court délai dévolu a cette €tude. Nous avons opté pour une stratégie
quantitative ou une enquéte par questionnaire a été privilégiée pour examiner les
pratiques RH et les comportements humains (performance sociale) au niveau des
organisations. Une seconde méthode de recherche, soit I’analyse de données, nous a
permis d’évaluer, objectivement cette fois, le niveau de performance économique a
partir des états financiers des répondants. La méthodologie de recherche empruntée est

décrite en détail au chapitre trois.

L’ensemble des résultats émanant de cette étude figure au chapitre suivant, soit au
chapitre quatre. C’est a travers ce chapitre que nous avons dans un premier temps

présenté les résultats associés a cette étude pour ensuite procéder a leur analyse et



interprétation. Finalement, le dernier chapitre porte sur la discussion des résultats alors
que nous avons intégré I’ensemble des parties pour mettre en lumicre les principaux

apports pratiques et théoriques associés a cette étude.



CHAPITRE I :

CONTEXTE THEORIQUE

Le cadre théorique a pour but de rassembler les assises a la base du modele qui sera
étudié a travers la présente recherche. Le chapitre est composé de trois parties
distinctes : la gestion des ressources humaines (GRH), la performance et le lien entre la

GRH et la performance.



1.1.LA GESTION DES RESSOURCES HUMAINES (GRH)

A travers la présente section, nous allons définir le concept de la GRH. Pour y
parvenir, nous allons reconstituer 1’origine et 1’évolution de la GRH au sein des
entreprises au cours du si¢cle dernier. Nous présenterons ensuite les principales théories

en lien avec ce concept.

1.1.1. SON EVOLUTION

La revue de I’historique de la GRH au cceur des organisations nous permettra de
bien intégrer les nuances de sa représentation. De plus, cet exercice situera notre
recherche face a I’épistémologie empruntée. Attardons-nous donc immédiatement a ce

récit.

Au tout début du siécle, aucun département particulier de I’organisation n’était
spécifiquement relié a la gestion des employés ou, si I’on préfere, a la GRH. Cette
gestion était tout de méme assurée par les contremaitres et ces derniers entretenaient des
relations « paternalistes » avec les travailleurs (Pozzebon, Coiquaud, Gosselin et

Chénevert, 2007).

A partir de la Seconde Guerre mondiale, 1’industrialisation conduisit a une

production de masse qui nécessita I’embauche et la gestion d’une main-d’ceuvre



beaucoup plus nombreuse. C’est a compter de ce moment que le poste de « spécialiste
du personnel » vit le jour dans les grandes entreprises canadiennes avec bien souvent
I’apparition d’un département relié aux personnels. Ce spécialiste avait alors pour
principales fonctions la sélection, la formation et la rémunération du personnel

(Pozzebon et al., 2007).

Durant les deux décennies subséquentes (1950-1960), une période de
syndicalisation massive des travailleurs entraina I’arrivée d’une nouvelle spécialisation
au sein des départements RH, soit les « spécialistes des relations industrielles ». Ces
derniers étaient responsables de la négociation et de I’administration des conventions
collectives. Ce poste était alors beaucoup plus prestigieux que celui de spécialiste du

personnel (Pozzebon et al., 2007).

Au début des années 1970, la naissance de 1’école de pensée 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 développer et de s’accomplir » (Morin, Savoie et Beaudin, 1994, p.22). A partir de ce
moment, plusieurs pratiques RH furent instaurées dans les entreprises afin de répondre a
ces « nouveaux » besoins de développement et d’accomplissement des employés. Ce
changement majeur permit au poste de spécialiste du personnel de reprendre du galon

par rapport a celui de spécialiste des relations industrielles.



Ensuite, les années 1980 et 1990 furent marquées par deux phénomenes majeurs :
une accélération des changements dans [’environnement des entreprises rendue
nécessaire avec la mondialisation des marchés et le besoin de créer de nouvelles

compétences chez les employés (Bayad, Arcand et Arcand, 2001).

Ce tournant historique modifia la représentation traditionnelle de la GRH en lui
conférant un rdle plus stratégique. Dans ce contexte, Bayad et al. (1988), proposent que
« les ressources humaines constituent un élément essentiel a la compétitivité et a la
performance organisationnelle » (p.5). Ainsi, Guérin, Le Louarn et Wils (1988), a
I’instar de plusieurs auteurs en GRH, proposent :

«En influencant les effectifs, les compétences et les
comportements des ressources humaines, les pratiques de
gestion des ressources humaines constituent ’'un des principaux

leviers dont dispose 1’organisation pour développer ses atouts
concurrentiels et assurer son succes » (p. 670).

1.1.2. SA DEFINITION

A travers le bref récit présenté ci-haut, nous constatons que la définition méme du
concept de la GRH a évolué au fil du temps. A cet effet, I'article de Marciano (1995)
qui relate les origines et le développement de la discipline fait émerger trois grandes

familles de définitions entourant le concept de la GRH.



Selon la premiere famille de définitions proposée par Marciano (1995), la présence
de la GRH au sein des organisations serait «une facon sophistiquée d’éviter la
syndicalisation des employés et une manicre déguisée de contrdler les employés »
(p-226). Les tenants de cette école refusent de croire que les travailleurs et I’entreprise
peuvent avoir de quelconques intéréts en commun. Toujours selon Marciano, la seconde
famille de définitions associe la GRH au rdle de spécialiste du personnel et ne tient donc
aucunement compte de I’évolution du rdle de la GRH au sein des entreprises. Au fil du
temps, certains chercheurs, dont Henneman, Herbert et Gerhard (1980), se sont
identifiés a cette définition. Enfin, Marciano propose que, selon la troisieme catégorie
de définitions plus moderne, la GRH soit une fonction générale de gestion dont le
mandat est de comprendre, de maintenir, de développer, d’utiliser et d’intégrer les
individus dans leur lieu de travail. Cette gestion d’une catégorie spécifique de
ressources, soit les ressources « humaines », serait tout aussi importante pour le bien de
P’organisation que la gestion d’autres genres de ressources qu’elles soient matérielles,
financiéres ou autres. Selon cette derniere définition, les employés ont de la valeur et ne
sont pas une dépense qu’il faut minimiser. Parmi les pionniers de cette conception, nous
retrouvons entre autres Drucker (1954). D’autres chercheurs ont emboité le pas dans
cette direction et, bien qu’il soit impossible de tous les nommer ici, nommons seulement

le trés connu Beer (1984).

Inévitablement, la présente recherche s’inscrit dans cette derniere famille de

définitions alors que la gestion des ressources humaines, selon son appellation actuelle,
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repose sur I’approche « ressources humaines » qui prescrit une complémentarité entre la

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

Maintenant que nous nous sommes prononc€s sur la catégorie de définitions qui
représente le mieux la GRH a travers la présente recherche, regardons de plus pres
quelle définition particuliere nous pouvons donner au concept en soi. Pour y parvenir,
nous nous en tiendrons a la présentation d’une définition prudente davantage axée sur
les différents aspects que couvre le travail de gestion des ressources humaines plutot
que sur les résultats ou objectifs présumés 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 €t€ en mesure de démontrer un lien de
causalité entre ces deux concepts, d’ol I’intérét pour la présente étude. En ce qui a trait
donc a la nature du travail associ€ & la GRH, nous présentons deux définitions :

«La gestion des ressources humaines se présente comme
I’ensemble des activités d’acquisition, de développement et de
conservation des ressources humaines visant a fournir aux

organisations de travail une main-d’ceuvre productive, stable et
satisfaite » (Bélanger, 1988, p.5).

« La GRH est un terme utilisé pour représenter cette partie des
activités de 1’organisation associée au recrutement, au
développement et a la gestion de ses employés » (Wall et Wood,
2005, p.430).

L’exécution de ces activités diverses se concrétise par I’adoption de plusieurs

politiques et pratiques touchant les employés. Ainsi, il appert que la plupart des €tudes
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conduites dans le domaine de la GRH s’intéressent, de fagon large, a la sélection des
différentes pratiques et politiques que les organisations font a travers la multitude de
possibilités disponibles en matiére de gestion des employés (Boxall et Purcell, 2003). A
cet effet, la prochaine section portera sur ces différentes études conduites dans les

organisations en regard des pratiques RH adoptées.

1.1.3. SA REPRESENTATION

Nous exposerons de quelle fagon les auteurs spécialisés en ressources humaines se
sont représenté le concept de la GRH a travers I’ensemble des études réalisées a ce jour.
Ensuite, nous mettrons D’accent du c6té des chercheurs spécialisés dans la relation

GRH-performance.

1.1.3.1.  Le concept de la GRH chez les académiciens en général

Afin de représenter la GRH et compte tenu de la multitude d’études réalisées en
GRH a ce jour, nous allons avoir recours a la typologie des travaux en GRH proposée
par Wright et Boswell (2002) qui permet de classifier les différents champs de

recherche en GRH.

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

est composée de deux distinctions importantes. Dans un premier temps, les études
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conduites en GRH sont différenciées entre elles : nous retrouvons celles qui portent sur
une simple pratique RH et celles qui portent sur une multitude de pratiques. D’autre
part, les études sont aussi regroupées selon leur niveau d’analyse, soit celles qui

étudient la GRH au niveau de I’individu et celles qui le font au niveau organisationnel.

Tableau 1: Typologie des recherches réalisées en GRH

: , Nombre de pratiques RH
© Maultiples - Simple
‘§" | Unité d’analyse : pratiques RH multiples Unité d’analyse : pratique RH individuelle
\'f, Niveau d’analyse : organisation Niveau d’analyse : organisation
E ¢  Gestion stratégique RH e Fonction isolée
2 H e Pratiques de mobilisation’ (ex. : rémunération, recrutement, etc.)
> &
= ) d) b)
: .
=
o e
-3 | o | Unité d’analyse : pratiques RH multiples Unité d’analyse : pratique RH individuelle
. ZZ £ | Niveau d’analyse : individus Niveau d’analyse : individus
« 5 ¢ Contrat psychologique ¢  Approche traditionnelle/GRH
5 e Psychologie industrielle
o c) a)

Adapté de Wright et Boswell (2002)

a) Champ d’études portant sur une seule pratique RH au niveau des individus
Traditionnellement, les toutes premieres études se sont concentrées sur le champ
d’études a) alors que ces études ont exploré comment une pratique RH pouvait

accroitre la productivité, la qualité ou la satisfaction des individus. Un large volume

" Le terme « mobilisation » est utilisé par les chercheurs québécois et francais pour décrire 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’études s’est accumulé dans cette sphere au cours des années (Gerhart, 2005; Wright
et Boswell, 2002). Ce champ d’études s’inscrit dans les spheres de la psychologie
industrielle ou organisationnelle. Or, comme le faisait remarquer Schneider (2003),
étonnamment les résultats de ce genre d’études ne se sont pas étendus au niveau
organisationnel ou il aurait été intéressant de savoir comment cette productivité, cette
qualité ou cette satisfaction des employés a un impact sur I’organisation. Schneider
ajoute que cette omission est étrange alors que ces études ont majoritairement été
conduites & une époque ou les chercheurs bien connus tels que Argyris, Likert et
McGregor proposaient que la satisfaction des employés se reflétait au niveau de
I’efficience organisationnelle. En somme, Schneider déplore le fait qu’a travers ce
champ d’études, les conséquences des attitudes et performances des individus n’aient
jamais €té étudi€es au niveau de 1’organisation. A D’instar de Schneider, les auteurs de
la typologie, Wright et Boswell, regrettent, comme nous le verrons plus loin, le manque

de croisement entre les résultats des différents champs d’études.

b) Champ d’études portant sur une seule pratique RH au niveau de [’organisation

Pour sa part, le cadran b) est composé des études qui s’intéressent a la relation qui
existe entre une pratique RH isolée et la performance au niveau de I’organisation. Ici,
plusieurs pratiques peuvent étre €tudiées, mais lorsque c’est le cas, elles se regroupent
toutes sous une seule et méme fonction, par exemple plusieurs pratiques ayant pour
objet la rémunération ou le recrutement des employés. Il y a beaucoup moins d’études

ui s’inscrivent dans ce champ, puisqu’avec les années, il semble de plus en plus
q
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avoir un consensus voulant que I’on doive examiner plusieurs pratiques associées a
diverses catégories plutdt qu’une seule pratique prise de facon isolée (Wright et

Boswell, 2002).

c) Champ d’études portant sur plusieurs pratiques RH au niveau des individus

Devant la tendance a étudier ’effet des pratiques en grappe, plusieurs auteurs
s’intéressent a I’impact que peuvent avoir plusieurs pratiques RH sur les individus
(cadran c). Dans cette catégorie de recherche, nous retrouvons, entre autres, les études
portant sur les effets des pratiques RH sur le contrat psychologique qui lie les employés
aux employeurs. Ce champ d’études s’int€resse aux perceptions des individus en regard

des pratiques RH adoptées.

d) Champ d’études portant sur plusieurs pratiques RH au niveau de I’organisation
Enfin, le cadran d) qui figure au tableau 1 a vu son nombre d’études croitre de
facon exponentielle au cours des derni¢res années. Ce champ d’études s’intéresse a la
relation qui existe entre les différentes pratiques RH déployées par une entreprise et sa
performance. Ce cadran inclut les études reli€es au concept de la gestion stratégique
des ressources humaines (GSRH) ainsi qu’aux pratiques de mobilisation qui s’y
rattachent. Nous reviendrons en détail sur ces notions plus loin, mais déja nous
pouvons dire que ce champ d’études a comme principal objectif de démontrer
I’influence positive que peut avoir la GRH au niveau de I’organisation. La présente

étude s’inscrit dans ce cadran.
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Tel que mentionné précédemment, les auteurs de cette typologie ont fortement
suggéré aux futurs chercheurs de transcender les barricres 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 considérations techniques, ce jumelage peut s’avérer difficile &
opérationnaliser de fagon 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 donc que, méme si ce type de croisement est souhaitable, dans les faits, il
peut s’avérer 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 spécialistes de la relation : GRH-
performance organisationnelle

Les champs d’études identifi€és comme étant les cadrans c) et d) dans la typologie
de Wright et Boswell sont couramment désignés dans les écrits comme étant le

domaine d’études portant sur le «lien GRH-performance ». A partir de maintenant,



16

nous allons nous concentrer sur ce champ spécifique en regard de la représentation de
la GRH. 1l est a noter que nous ne traiterons toutefois pas ici de la performance ou de
I’éventuel lien qui peut s’opérer entre la GRH et la performance, car ces sujets feront
I’objet des deuxiéme et troisieme parties de ce chapitre. Nous nous concentrerons
toujours sur I’appréhension du concept de la GRH mais de fagon plus précise, c’est-a-
dire au cceur des études s’intéressant au lien GRH-performance. Débutons donc par un

bref apercu des €tudes réalisées a ce jour dans cette discipline.

Dans un premier temps, nous nous attarderons a 1’étude panoramique réalisée par
Allouche, Charpentier et Guillot-Soulez (2004) qui s’est intéressée aux études portant
sur I’impact organisationnel des pratiques RH tant au niveau des pratiques isolées que
des pratiques multiples (pratiques simples et multiples au niveau organisationnel selon
la typologie de Wright et Boswell). Ces auteurs francais ont mené une étude
panoramique sur les études empiriques conduites au cours d’une période de 25 ans
(1978-2003). Tel qu’illustré au tableau suivant, les auteurs ont recensé 125 études
(incluant 202 résultats) qui ont porté sur les effets qu'une seule pratique RH peut avoir
sur les performances de 1’entreprise. Les auteurs nomment ce type de recherche comme
étant unidimensionnel, car il s’intéresse a I'influence qu’une seule pratique RH peut
avoir sur les performances de 1’entreprise. De maniere générale, ces études démontrent
qu’il y aurait un lien positif entre une pratique isolée de GRH et la performance

organisationnelle. De facon plus précise, 50 % des 202 résultats provenant de la
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perspective unidimensionnelle présentent des liens positifs entre ces variables, 37 %

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

Tableau 2 : Synth¢se quantitative des études répertoriées

g |SE 58|25

Suppressions d’emplois 40 2 29 9

Y% 100 5 73 23

» Rémunération 74 59 8 7
% 100 80 11 9

| = | Formation 19 19 0 0
5 [% 100 100 0 0
-~ E | Relations sociales 69 18 38 13
£ |% 100 26 55 19
Total - Pratiques isolées 202 98 75 29

% 100 50 37 13
Systéemes de GRH 3 28 0 5

% 100 85 0 15
TOTAL 235 126 75 34

%0 , 100 54 32 14

Adapté de Allouche ez al. (2004)

Les auteurs de cette revue de la litt€rature ont aussi regardé du c6té des recherches
dites pluridimensionnelles ol plusieurs pratiques de GRH sont intégrées en systéme. La
perspective pluridimensionnelle telle qu’ils la congoivent consiste & observer plusieurs
pratiques combinées les unes aux autres plutdt que d’observer une seule pratique ou
une seule catégorie de pratiques. Du coté des études conduites dans une perspective
pluridimensionnelle, 85 % des études concluent qu’il y a un lien entre le systtme de

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

moins mitigées que celles prévalant dans une perspective unidimensionnelle.

Plus récemment, une méta-analyse portant sur 92 études empiriques réalisée par
Combs, Liu, Hall et Ketchen (2006) arrivait aux mémes conclusions : la relation entre
un systeme de pratiques RH et la performance organisationnelle est supérieure a celle
qu’on peut observer entre une pratique individuelle et cette méme performance.
Toutefois, bien que la majorité des auteurs s’entendent sur le fait qu’il soit préférable
d’utiliser une série de pratiques pour mieux apprécier la GRH d’une entreprise, il n’y a
aucun consensus a savoir : qu’est-ce qu'une bonne GRH? Dans la perspective ou 1’on
s’intéresse 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

retombées positives sur la performance de I’organisation.

A cet égard, les chercheurs empruntent différentes approches pour étre en mesure
d’évaluer la GRH d’une entreprise. Certains auteurs integrent des principes
d’alignement de pratiques RH avec des éléments internes a 1’entreprise, d’autres encore
tiennent compte de 1’appariement entre les différentes pratiques RH. Ces différentes
approches permettent & chacun des chercheurs d’apprécier la GRH d’une entreprise a
travers la représentation qu’il s’en fait. Quoi qu’il en soit, tout chercheur qui entreprend

une étude sur le lien GRH-performance doit prendre position sur les questions
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suivantes pour €tre en mesure d’élaborer par la suite une opérationnalisation du
construit :
— Est-ce que les entreprises qui adoptent un systeme de pratiques RH relié a
leur stratégie d’affaires ont une meilleure GRH et ainsi une meilleure
performance?
— Est-ce que les entreprises qui adoptent un systeme de pratiques RH
cohérentes 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 catégories de théories auxquelles il

est possible de s’ancrer pour se représenter le construit de la GRH.

1.1.4. LES THEORIES EN GRH

Comme discuté précédemment, la majorité des études révelent une relation positive
entre la GRH et la performance. Or, cette relation est sous forme de corrélation et n’a
jamais encore pu afficher une forme causale. A cet égard, Sutton et Staw (1995)
expliquaient que : « Les données décrivent les modeles qu’on observe et les théories
expliquent pourquoi... Une théorie doit expliquer pourquoi les variables sont
connectées » (p.374-75). Tel que le déplorent plusieurs scientifiques, la plupart des

articles publi€s dans le cadre du lien GRH-performance ne sont pas fondés sur de



20

solides assises théoriques en regard du concept de la GRH et font trop souvent
référence a une théorie quelconque comme paravent pour camoufler une absence de

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

Comme discuté précédemment, les scientifiques n’ont pas €t€ en mesure de
démontrer un possible phénomene de causalité entre la GRH et la performance
organisationnelle. A cet égard, Becker et Huselid (2006) relatent que 1’éminent
statisticien R. A. Fisher a conseill€ aux scientifiques d’élaborer davantage la théorie (et
en l'occurrence la théorie associée a la GRH) pour arriver a passer d’une relation
d’association a une relation causale. Dans cette quéte de théorisation, bien que les
études empiriques soient souvent utilisées pour confirmer ou infirmer une théorie, elles
peuvent aussi étre un bon moyen pour en développer de nouvelles (Sutton et Staw,
1995). La présente étude est réalisée 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 donc garder a I’esprit que les fondements théoriques en

regard de la GRH seront incomplets & travers cette recherche, et cela, a ’instar des

études réalisées a ce jour dans ce domaine de recherche.
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1.1.4.1. Les trois catégories de théories de GRH selon Guest

Guest (1997) a formellement dénoncé le manque de théorie en lien avec la GRH de
la fagon suivante :
« If we are to improve our understanding of the impact of HRM

on performance, we need a theory about HRM, a theory about
performance and a theory about how they are linked » (p.263).

Devant cette nécessité, Guest a répertori€ I’ensemble des théories existantes en lien
avec le concept de la GRH. A cet égard, trois grandes catégories de théories ont été

identifiées. Il s’agit des théories stratégiques, descriptives et normatives.

a) Les théories stratégiques

Selon Guest, les théories stratégiques se préoccupent de la relation qui prévaut
entre les facteurs internes/externes de ’organisation et les politiques/pratiques de
GRH que cette organisation déploie. La proposition implicite est qu une entreprise qui
a des politiques et pratiques de GRH les mieux adaptées a sa stratégie d’affaires et aux
facteurs externes aura de meilleurs résultats. Toutefois, a travers ces théories, aucune
explication n’est donnée sur la fagon dont ce processus s’opere. Les théories de nature
stratégique évaluent souvent Ja GRH a partir des quatre grands champs d’activités de
cette discipline a savoir la sélection, la formation et le développement, la rémunération

et la gestion des carriéres.
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b) Les théories descriptives

Toujours selon Guest, il existe une deuxieme catégorie de théories en GRH: les
théories descriptives. Les théories descriptives s’intéressent a la compréhension de
la GRH et tentent de classifier les déterminants et conséquences de la discipline. Ce

type de théories doit son existence a la théorie des systémes.

c) Les théories normatives

Enfin, les théories normatives, toute dernicre catégorie énoncée 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 supérieures a d’autres. Cette catégorie de théories, inspirée de la théorie de la
motivation et du comportement organisationnel, trouve son origine dans les travaux
effectués par Osterman (1994) et Pfeffer (1994). A travers son article publi€ en 1994,
Pfeffer expliquait 1’apport potentiel des pratiques RH en retracant les facteurs de
réussite des entreprises au cours des dernicres années. Il faisait valoir que les
entreprises qui ont offert le plus grand rendement a leurs investisseurs au cours des 20
derniéres années n’avaient pas (comme on aurait pu le présumer) une technologie ou
une position stratégique supérieure mais plutdt une fagon différente de gérer leurs

employés.

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

pratiques en GRH qui conduisent & une plus grande productivité et qui générent une
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.

profitabilit€¢ accrue a travers les organisations (Guest, 2001). Ces pratiques sont
nommées les « high performance work practice (HPWP?) » par les chercheurs anglo-
saxons alors que certains chercheurs du Québec et de la France parlent plutot de
pratiques de mobilisation. Pfeffer (1998) justifie le bien-fondé des HPWP en
expliquant qu’avec de telles pratiques, les employés au sein des entreprises travaillent
plus et mieux. De plus, leurs présences entraineraient une plus grande
responsabilisation des employés, ce qui se solderait par une réduction des coflits de
main-d’ceuvre. Des 16 pratiques initiales, Pfeffer (1995) a ramené ce nombre & 13 et
elles se présentent ainsi :

e sécurité d’emploi

e recrutement sélectif

e salaires €levés

e rémunération variable

e actionnariat des salariés

e partage de I’information

e participation des employés et « I’autonomisation »
e ¢équipes semi-autonomes

e formation et le développement des compétences
e développement de la flexibilité

e utilisation de symboles d’égalité

e compression de la hiérarchie

e promotions a I'interne

2 Notons que plusieurs auteurs tels que Pil et MacDuffie (1996) rejettent cette terminologie,
puisqu’il n’a pas encore €t€ prouvé empiriquement que ces pratiques ameénent une plus grande
performance.
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Osterman (1994) de son c6té, qui s’est davantage intéressé a 1’organisation du
travail, a conclu qu’un nombre de pratiques innovatrices de travail, telles Que le travail
d’équipe, la rotation des postes, les cercles de qualité et le « Total Quality management
(TQM) », amenent a leur tour des gains de productivité chez toutes les entr-eprises"
américaines. Parmi les principaux auteurs ayant adhéré au principe des HPWP issues
de la catégorie des théories normatives €noncée par Guest (1997), on retrouve bien sir
Pfeffer (1994) et Osterman ( 19945.mais aussi plusieurs autres dont Arthur (1994) et

Huselid (1995).

1.1.4.2. Les trois approches de Delery & Doty

Au-dela des trois catégories de théories en GRH énoncées par Guest (1997),
d’autres auteurs ont travaillé a leur tour sur le concept de la GRH, dont ent_re autres
Delery et Doty (1996). Cependant, leurs efforts d¢ conceptualisation de la GRH se sont
davantage exercés dans le cadre de la relation potentielle qui peut exister entre la GRH
et la performance organisationnelle aussi désignée par certains comme €tant la gestion
stratégique des ressources humaines (GSRH?). La majorité des études empiriques

réalisées jusqu’a présent se positionnent donc en regard de 1’approche privilégiée par

3 Notons qu’il existe une certaine confusion avec I’utilisation du terme « stratégique » en GRH.
Certains 1’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
« stratégique » fait toujours référence a ce genre d’études, mais en y ajoutant la notion d’adéquation entre
les pratiques de GRH et I’environnement externe de I’entreprise (Ferris, Hochwarter, Buckley, Harrell-
Cook, et Frink, 1999).
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rapport aux trois approches dégagées par Delery et Doty (1996) en terme de GSRH* :

I'approche de la contingence, 1'approche configurationnelle et I'approche universaliste.

1.1.4.2.1. L’approche de la contingence

Les tenants de ’approche de la contingence soutiennent que, pour avoir un
caractere stratégique, les pratiques RH doivent étre consistantes avec les
caractéristiques propres a l’organisation. Bien que la notion de caractéristique de
I’organisation puisse étre assez vaste et toucher tant les aspects internes qu’externes de
Pentreprise, la plupart des recherches menées avec une approche contingente traitent de
la stratégie d’affaires adoptée par 1’entreprise. Ainsi, ce courant de recherches tente de
démontrer que, pour étre efficaces, les pratiques RH se doivent d’€tre alignées a la
stratégie d’affaires adoptée par ’entreprise. Ici, le type d’alignement est appelé vertical
et est trés souvent associ€é a la stratégie d’affaires. Les auteurs les plus reconnus
privilégiant cette approche sont Schuler et Jackson (1987). La prochaine figure, tirée
d’un article publié dans un numéro spécial 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 catégorie des

théories dites stratégiques selon le regroupement proposé précédemment par Guest.

4., . . . (

Précisons que Delery et Doty utilisent le terme « GSRH » pour parler tout simplement des études

qui s’intéressent au lien entre la GRH et la performance organisationnelle sans faire référence aux
quelconques notions d’alignement qu’ils désignent plutot sous 1’appellation « contingente ».
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Figure 1: Approche de la contingence

Stratégie C—————l — Performance
‘ O | e | R o
C——— ) —»
; I
Déterminants
externes «—» |—1 —»
Ensemble
de
Déterminants pratiques
organisationnels de GRH
+—>

Tiré de Fernando, Pedro et Gonzela (2005, p.224)

Tel qu’illustré, le lien entre les pratiques de GRH et la performance
organisationnelle n’est pas linéaire, celui-ci étant influencé par des variables de
contingence qui peuvent étre de trois ordres : la stratégie, les déterminants externes et
les déterminants organisationnels. En d’autres termes, I’influence des pratiques de
GRH sur la performance organisationnelle sera toujours conditionnée par d’autres
variables et, en ce sens, les pratiques RH doivent étre cohérentes avec ces variables.
Aussi, certains auteurs privilégiant cette approche proposent que la relation soit
bidirectionnelle, c’est-a-dire que les ressources humaines aient aussi une influence sur
la formulation des stratégies de développement de 1’entreprise (Alcazar et al., 2005),

d’ou les fleches a double sens.
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Critiques

Il est possible de s’interroger sur le bien-fondé d’une telle approche qui integre la
plupart du temps la stratégie 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 opportunités d’affaires provenant des importants
changements qui se proliferent dans I’environnement que la plupart des entreprises
opérant dans le méme secteur vont la plupart du temps adopter les mémes stratégies
d’affaires. Ainsi, et & I’instar de Gosselin (2000), nous proposons qu’une stratégie
d’affaires risque d’étre fort similaire entre deux entreprises ceuvrant dans le méme
secteur d’activités. Egalement, soulignons le fait que les études qui incluent la notion
de stratégie d’affaires dans leur design le font bien souvent de facon relativement
simpliste & la maniere de Porter alors que le concept de stratégie d’affaires est
beaucoup plus complexe de nos jours et tres difficile & mesurer de fagon empirique
(Paauwe et Boselie, 2005). En ce sens, le fait de prendre en compte une telle variable
pour représenter la GRH d’une entreprise risque de ne pas amener de réelle variation a
travers les résultats et s’avere ainsi un exercice superflu. Ajoutons que certains auteurs
critiquent 1’approche stratégique, car elle ne tente pas de répondre a la « boite noire »
ou, si ’on préfére, au mécanisme 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 I’approche configurationnelle, il importe que les pratiques de GRH soient
non seulement alignées avec les facteurs environnants (cohérence externe ou
alignement vertical) mais également que ces pratiques soient alignées les unes avec les
autres, c’est-a-dire complémentaires (cohérence interne ou alignement horizontal).
Selon cette approche, compte tenu de I’interdépendance qui s’exerce entre les pratiques
et de la présence de facteurs environnants, il existerait des configurations idéales de
pratiques RH. Par exemple, un type d’entreprise « x » opérant dans un environnement
«y » serait mieux servi par un systéme de pratiques « z » qui s’organisent entre elles
d’une fagon cohérente et synergique. Ces configurations idéales sont représentées a la

figure suivante.

Figure 2: Approche configurationnelle
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Tiré de Fernando, Pedro et Gonzela (2005, p.228)



29

Critiques

Il n’existe aucune théorie quant a la composition des configurations idéales
(Wright et Boswell, 2002). La fagon dont les pratiques doivent étre associées entre elles
pour constituer un syst¢me RH (ou une configuration) demeure toujours non résolue
(Boselie, Dietz et Boon, 2005; Lepak et Snell, 2002). Sur cette base, on voit donc qu’il
est tres difficile d’opérationnaliser cette approche au niveau empirique. De plus,
puisque cette approche est le prolongement de 1’approche de la contingence, elle
integre €galement la notion d’alignement externe. Ainsi, I’ensemble des critiques
émises en regard de ’approche de la contingence prévaut également pour 1’utilisation

de cette approche.

1.1.4.2.3. L’approche universaliste

Les tenants de I’approche universaliste soutiennent qu’il y a un ensemble de
pratiques RH qui donne toujours de meilleurs résultats, et cela, indépendamment du
contexte d’affaires. Rappelons que cette approche s’inscrit tout naturellement dans la
catégorie des théories normatives de la GRH énoncée par Guest. Dans cette optique,
notons entre autres les travaux précédemment cités de Pfeffer (1994) et d’Osterman
(1994). Leurs travaux ont influencé le domaine de la GSRH alors que les pratiques RH
qu’ils ont idéntifiées ont €t€ reprises par bon nombre de chercheurs par la suite sous
I’appellation des « HPWP » (Delaney et Huselid, 1996; Huselid, 1995; Osterman,

1994). Les tenants de I’école universaliste croient ainsi que plus les pratiques RH
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innovantes seront utilisées, plus ’entreprise performera, et cela, peu importe son
caractere spécifique. 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 manicre

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

Figure 3: Approche universaliste

Meilleure pratique

Pratique GRH — » | Performance

Meilleur ensemble de pratiques (cluster)

—  —» | Performance
HPWP

JOI0

Tiré de Fernando, Pedro et Gonzela (2005, p.219).

Critiques

Des considérations conceptuelles et opératoires font en sorte que nous allons opter
pour I'utilisation de 1’approche universaliste dans le cadre de la présente recherche, et
cela, bien que le choix puisse paraitre comme simpliste 4 premiére vue. A ce sujet,
Paauwe et Boselie (1997) ajoutent que, bien que bon nombre d’auteurs reconnus

préchent en faveur de I’importance de 1’alignement entre la GRH et la stratégie de
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I’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 I’étude réalisée par Delery et Doty
(1996) présentée précédemment et qui conclut que les trois approches expliquent un
niveau significatif de ’augmentation de la performance financieére et que méme, a cet
égard, I’approche universaliste expliquerait le plus haut taux de variation de la
performance financiere. Il appert donc que [P’aspect simpliste de I’approche
universaliste n’entraine pas automatiquement une mauvaise représentation du concept
« GRH » lorsque ce dernier est associ€ au construit de la performance (Boxall et

Purcell, 2003).

Du point de vue opératoire, I’approche universaliste s’avere I’approche la plus
simple pour mesurer la GRH au sein des organisations, puisqu’elle n’exige aucun
questionnement en regard de la stratégie d’affaires de I’entreprise et qu’elle ne requiert
aucune mesure en lien avec la synergie des pratiques entre elles. Ce choix « simple »
permet d’élaborer davantage sur les effets de la GRH (explication du lien GRH-
performance) plutdt que sur les déterminants de sa composition dictés par les
approches contingente et configurationnelle. Sous ce méme 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 défis reliés a la
représentation de la GRH ne sont pas completement résolus, et cela, malgré le recours a
une approche universaliste. Bien que cette approche ne considére pas la stratégie
d’affaires de I’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 1’opérationnalisation du concept de la GRH a la toute fin de cette

premiere partie de chapitre consacrée a la GRH.

1.1.5. Les théories sous-jacentes

Le choix des chercheurs en regard des pratiques a inclure dans leur design de
recherche est bien entendu tributaire de la voie empruntée en regard de la théorisation
du construit de la GRH. Bien que nous ayons déja présenté les approches de Delery et
Doty, d’autres auteurs ont développé un bon nombre de « théories » différentes. A ce
titre, Boselie er al. (2005) ont répertori€é pas moins de 25 «théories » différentes
utilisées pour supporter les études réalisées a ce jour. Nous pouvons affirmer qu’il n’y a
pas de consensus quant aux assises théoriques a emprunter et qu’il semble y avoir une
confusion générale entre ce qu’est une théorie, 1’extension d’une théorie ou tout
simplement un modele empirique. A cet égard, dans certaines méta-analyses (Boselie et
al., 2005; Wall et Wood, 2005) ou I’on s’intéresse aux différentes théories utilisées par

les chercheurs, les approches de Delery et Doty (1996) sont pergues comme étant des
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théories. D’autres auteurs ont plutdt tendance a croire que ces approches ne seraient pas
des théories. Ils soutiennent que les approches développées par Delery et Doty seraient
ni plus ni moins qu’une extension de la théorie des ressources (Fabi, Raymond,

Lacoursiere et Arcand, 2004).

A travers notre revue de la littérature, nous avons été 2 méme de constater que la
plupart des articles scientifiques font référence directement ou indirectement a cette
théorie des ressources pour expliquer le lien entre la GRH et la performance. A cet
effet, Wright et Haggerty (2005) relatent que la théorie des ressources peut étre
qualifiée de « métathéorie ». Ils expliquent sa popularité par le fait que cette théorie est
tres utilisée dans le champ de la littérature stratégique et qu’elle permet de décrire
pourquoi la GRH et la performance sont liées. Dans cette perspective, nous
présenterons brievement dans la prochaine section la théorie des ressources qualifi€e de
métathéorie par Wright et Haggerty (2005) et qui est a la base de plusieurs approches,

modeles ou théories « extensionnées ».

1.1.5.1. La théorie des ressources

Selon la théorie des ressources, une entreprise peut créer un avantage compétitif
durable seulement a partir d’une ressource rare et difficile a imiter par les concurrents
(Barney et Wright, 1998). De ce fait, les employés ou le capital humain seraient le

capital organisationnel le plus difficile a imiter compte tenu de sa nature complexe. 1l
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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 contrdlant directement ou en influengant fortement les RH, joue un rdle
important dans le développement et le maintien d’un avantage concurrentiel » (p.36).
Cependant, ce ne serait pas les pratiques RH qui seraient considérées comme une
ressource stratégique, puisque ces dernieres sont facilement imitables (Wright, Dunford
et Snell, 2001, p.703). Ce serait plutdt le capital social que I’entreprise détient par
I’entremise de ses employés qui serait considéré comme ayant de la valeur. D’autre
part, la GRH y serait reliée, 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 déplore Guest (1997), la théorie des ressources nous éclaire peu sur
les éléments de la GRH qui seraient déterminants dans cette relation pas plus qu’elle
nous renseigne sur le mécanisme qui pourrait s’opérer entre la GRH et la performance.
De la méme fagon, on déplore le fait que, bien que cette théorie explique pourquoi la
GRH et la performance sont relides, elle ne nous décrit pas comment elles le sont
(Wright et Haggerty, 2005). Malgré ce manque, la théorie des ressources a toutefois le
mérite d’avoir jeté les bases de la GSRH dans le début des années 1980 alors que cette
GSRH postule que les pratiques RH peuvent avoir une incidence sur la performance
des organisations. Depuis le début du nouveau millénaire, certains modeles dits
d’« extension » a la théorie des ressources ont vu le jour. Alors que la théorie des

ressources met en relief pourquoi la GRH devrait avoir un impact sur la performance
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des organisations, les modeles €laborés a partir de cette théorie tentent plutot de décrire

comment la GRH peut avoir un tel impact.

1.1.5.2. Le modéle AMO

A travers la multitude d’approches, de théories et de modeles €noncés dans les
travaux de Boselie et al. (2005), le modele AMO est un modele qui est de plus en plus
utilisé. Ce modele est intéressant dans 1’optique ot il tente de décrire comment la GRH
peut influer ultimement la performance d’une organisation. Ce modele AMO
développé en 2000 par Appelbaum, Bailey, Berg et Kalleberg est un modele qui
s’inscrit dans le prolongement de la théorie des ressources. Le modéle AMO regroupe
les pratiques RH en fonction des effets escomptés sur les compétences des employés (A
pour abilities), sur le degré de motivation des employés (M pour motivation) et sur leur
participation aux résultats de 1’entreprise (O pour opportunities to participate). Toujours
selon le modele AMO, des employés compétents, motivés et bénéficiant d’une plus
grande autonomie seraient plus a8 méme de faire les efforts discrétionnaires nécessaires

a la performance organisationnelle.



36

Les fondements du modele AMO

Dans leur livre, Appelbaum et al. (2000) proposent qu’un syst¢tme RH performant
nécessite trois composantes :

e des pratiques qui garantissent l’accés a une main-d’ceuvre compétente
[f (compétence)];

e des pratiques qui permettent aux employés de participer aux décisions
organisationnelles [f (autonomisation)];

e des pratiques adéquates qui incitent les employés a participer a de telles

décisions organisationnelles [f (motivation)].

A travers le modéle AMO, les pratiques RH sont donc regroupées en trois facteurs

dans le but de conduire a I’équation suivante (Boselie ez al., 2005) :

Performance = f (compétence, motivation et « autonomisation » des employ€s).

Nous préciserons 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 1’acces a une main-d’ceuvre compétente

Il est reconnu que le recours a des pratiques de sélection et de formation permet a
I’entreprise de bénéficier d’une main-d’ceuvre compétente. L’apport du processus de
sélection a la compétence du bassin de main-d’ceuvre est assez €vident : plus on se

soucie de la compétence de la main-d’ceuvre a I’embauche, plus cette derniere risque
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d’étre compe’fente. Cependant, devant [’évolution rapide des changements
organisationnels, on doit effectuer une formation continue afin de veiller au maintien
de cette compétence dans le temps. Dans leur livre, Appelbaum et al. relatent aussi que
la formation permet de hausser I’engagement des employés. A cet égard, 1’auteur
donne I’exemple de certaines formations techniques qui permettent aux employé€s de se

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

b) Pratiques qui permettent aux employés de participer aux décisions organisationnelles
(autonomisation)

Ces pratiques ont pour but d’organiser le travail de facon a ce que les employés
(non cadres) aient 1’opportunité de faire des efforts discrétionnaires. Ceci peut se
traduire par une décentralisation de I’information et par des délégations de pouvoir qui
permettront aux employés de procéder & la prise de décision et a la résolution de
problémes. Par exemple, nous retrouvons ici les pratiques qui ont pour objet d’aplatir la

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

c) Pratiques adéquates pour inciter les employés a participer aux décisions
organisationnelles

Ces pratiques ont pour but d’inciter les employés a utiliser leur imagination, leur
créativité, leur enthousiasme et leurs connaissances au bénéfice de 1’organisation.

L’utilisation de la motivation intrinseéque et extrinseque est mise a contribution. Plus
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particulierement, la motivation extrinséque se réalise a partir de la création d’un climat

de confiance et par I’adoption d’une stratégie de promotion a long terme.

Disqussion sur le modele AMO

Le modele AMO issu des travaux d’Appelbaum et al. (2000) a le mérite de
regrouper les pratiques RH en fonction des effets escomptés sur les employés alors que
lesdits effets ont toujours été traités de fagon implicite par les tenants de 1’école des
HPWP. 1l est aussi possible de faire un rapprochement entre le modele AMO et le
modele général sur le comportement des employ€s. Comme illustré a la figure 4, le
modele général sur le comportement des employés stipule que le comportement de ces
derniers est fonction de leurs habiletés, de leur motivation et des opportunités a
participer que I’on met a leur disposition. Toujours selon ce modele, les comportements
des employés influenceront les résultats organisationnels, la maximisation des profits,
I'efficacité organisationnelle ainsi que le niveau de production. Tant les caractéristiques
individuelles que I’environnement organisationnel agiront a titre de déterminant desdits

comportements.



Figure 4: Modgle général sur le comportement des employés
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Alors que les pratiques RH font partie intégrante de [I’environnement

organisationnel, nous pouvons comparer le modele général des comportements au
modele AMO ou le comportement des employés figure comme €élément central dans
chacun des modeles. Le modele AMO ne tient cependant pas compte des
caractéristiques individuelles qui ont assurément une influence sur les comportements
individuels. 1l s’avere toutefois important de garder & 1’esprit que ces autres variables

existent.

Enfin, nous aimerions ajouter ici certaines critiques émises en regard du modele
AMO. A cet effet, Gerhart (2005) souligne que la catégorisation du modéle AMO en

fonction des effets attendus sur la compétence, motivation et opportunité des employés
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repose sur la proposition voulant que les pratiques RH aient réellement un impact
significatif sur ces dimensions des employés. Or, dans les faits, cet auteur déplore
qu’aucune recherche n’ait explicitement testé cette proposition. Toujours en ce sens,
d’autres signalent que peu d’auteurs ont en fait démontré a ce jour que les pratiques RH
peuvent avoir une incidence sur les comportements et compétences des employés
(Allouche et al., 2004; Wright et al., 2001). De la méme facon, Le Louarn et Gosselin
(2000) critiquent les fondements mémes des HPWP et, par le fait méme, le modele
AMO, en précisant que les résultats de « plus », « mieux » et « moins cher » proposés
par Pfeffer n’aient jamais encore été test€s empiriquement. Maintenant que nous avons
traité des enjeux importants reli€s a la conceptualisation de la GRH, nous verrons a

travers la prochaine section quels sont les défis associ€s a son opérationnalisation.

1.1.6. L’OPERATIONNALISATION DE LA GRH

Le manque de conceptualisation du construit amene incontestablement de
nombreux défis au niveau de 1’opérationnalisation de la GRH. A travers la présente
section, nous allons brosser rapidement le portrait des défis reliés a la mesure du

concept de la GRH en débutant 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 représenter la
GRH d’une organisation, nous sommes toujours confrontés au manque de théorie en
vigueur pour arriver a guider le chercheur dans 1’élaboration d’un systéme de pratiques
(Guest, 2001). Toutefois, ce vide permet aux chercheurs de tester empiriquement
diverses possibilités (Guest, 2001; Sutton et Staw, 1995). Dans cette quéte du possible,
nous avons regardé la récente étude conduite par Boselie et al. (2005) portant sur
I’analyse de 104 recherches s’intéressant au lien GRH-performance. A sa lecture, nous
sommes & méme de constater que les pratiques utilisées pour représenter la GRH d’une

organisation varient énormément d’une €tude a I’autre.

A cet effet, Boselie et al. (2005) ont recensé I’utilisation de 26 différentes
pratiques. Cette méta-analyse nous permet d’identifier les pratiques les plus utilisées a
travers I’ensemble des études réalisées a ce jour comme étant les pratiques de

formation et de développement, le systtme de rémunération et de récompenses, les

pratiques d’évaluation de la performance et les pratiques de sélection et de recrutement.

Cependant, dans le choix de ces pratiques, nous devons garder a 1’esprit notre
relation GRH-performance, c’est-a-dire tenter d’identifier les pratiques qui sont les plus
appelées a avoir une incidence sur la performance et qui varieront d’une entreprise a
'autre. A cet effet, Combs et al. (2006) suggere de recourir 4 une catégorisation

distincte qui repose davantage sur les effets que les différentes pratiques doivent avoir
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sur nos variables dépendantes. A ce sujet, les recherches conduites plus spécifiquement
dans le champ de la GSRH tendent a identifier trois médiateurs potentiels (Combs et
al., 2006, p.503) sur lesquels les pratiques RH peuvent opérer afin d’accroitre
ultimement la performance. Les pratiques RH agiraient notamment sur :

¢ la connaissance, les compétences et les habiletés des employés (désignées par
I’acronyme KSAs en anglais pour knowledge, skills, and abilities);
e [’opportunité des employés a participer et a influencer les décisions;

¢ Ja motivation des employés a participer et a influencer les décisions.

Ces trois médiateurs se rapprochent clairement du modele AMO présenté
précédemment. De ce fait, Wright et Boswell (2002) affirment que, de plus en plus, les
pratiques seraient regroupées autour des trois catégories précitées et que le modele

AMO serait devenu un modele de catégorisation largement adopté.

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 compétences, la motivation et I’opportunité des employés, il faut arriver
a mesurer ces dernieres. La question qui doit nous guider dans le cadre de cette
réflexion est la suivante : comment arriver a déterminer si une entreprise utilise plus et
mieux ce type de pratiques? Ce questionnement nous amenera a réfléchir sur la nature
des indicateurs a développer. En lien avec cette problématique, Dorenbosh et

Veldhoven (2006) de I’Université de Tilburg ont récemment écrit « Rethinking HRM
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practices measurement : A classification of choices for researchers » qui énonce les

différents choix en matiere d’indicateurs de pratiques RH qui s’offrent aux chercheurs.
Afin de faciliter la présentation des différentes catégories d’indicateurs €noncés par
Dorenbosh et Veldhoven, nous allons avoir recours a différents exemples. Vous
retrouverez pour chacune des catégories le type d’indicateur choisi et 1’énoncé

correspondant a utiliser au moment de sonder le répondant.

Tableau 3 : Divers types d’indicateurs de pratiques RH

TYPE D’INDICATEURS ~ [ - ENONCE
Utilisation - |- Présence - | Est-ce que vous utilisez des pratiques de rémunération
R - ¢ | variable?
| Couverture Quel pourcentage de vos employés regoit une rémunération
; :| variable?
Intensité - | Investissement | Quel est votre budget de formation par employé€?

Engagement A combien évaluez-vous le nombre de décisions qu’un

- groupe de travailleurs peut prendre sans avoir a demander

1’autorisation des supérieurs?

-| .Emphase .| Est-ce que les pratiques d’évaluation du rendement sont tres
SRR .| importantes, moyennement importantes ou pas du tout

s e .| importantes pour votre organisation?

‘-|-Fréquence -~ { Quel est le nombre d’évaluations du rendement effectué

EEUE SO = | auprés des employés par année?

Efficacité - == '~ -+ " | Quelle est, selon vous, Iefficacité des mesures de

SRR Y recrutement?

Différenciation -~ - ' | Indiquer auprés de quel type de travailleurs la rémunération

- I ) variable est en vigueur (cadres, personnel de production,

e o etc.).

Durée s ; " | Depuis quelle année les pratiques de rémunération variable
' B " | sont-elles implantées?

Inspiré de Dorenbosh et al. (2006)

Le tableau 3, et tel que I’exposent Dorenbosh et Veldhoven, illustre le fait que les
chercheurs doivent prendre position quant a la précision désirée en regard de la mesure
des pratiques RH. Si le chercheur veut seulement évaluer si les entreprises ont adopté

ou non une pratique, un indicateur d’utilisation quant a la présence ou non d’une
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pratique sera adéquat. Si d’autre part il cherche a savoir dans quelle mesure cette
pratique est utilisée, il privilégiera encore une mesure d’utilisation, mais cette fois il
s’intéressera au degré d’application de cette pratique en ayant recours a 1’indicateur
portant sur la couverture qui permet d’évaluer le pourcentage d’employés concernés
par cette pratique. Le chercheur peut aussi vouloir avoir plus de précision en allant
mesurer l'intensité de 1’application de cette pratique. Il peut, a cet égard, mesurer
I’investissement, 1’engagement, I’emphase ainsi que la fréquence en lien avec une
pratique RH (voir tableau 3 pour des exemples). Ensuite, il peut évaluer le degré
d’efficacité percue a ’égard d’une pratique, le degré de différenciation dans son
application ainsi que le nombre d’années écoulées depuis sa mise en vigueur (durée).
Plus la mesure sera raffinée, plus le chercheur ira chercher de la variation dans ses
résultats. D’autre part, une variation trop importante améne du méme coup un
regroupement difficile, voire impossible, des données. Toujours dans cette optique, le
chercheur doit évaluer dans quelle mesure le type d’information demandé est ou non
disponible au sein des organisations. Un délicat équilibre doit donc se faire entre la
volonté d’obtenir des données riches aupres d’un mince échantillon et celle d’obtenir

beaucoup d’information moins précise aupres d’un plus vaste échantillon.

Dans leur méta-analyse, Boselie et al. (2005) révelent que, dans la plupart des
études réalisées, les pratiques RH ont €t€ mesurées selon leur présence 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 présenterons les différentes mesures qui seront utilisées a travers notre
modele de recherche au chapitre trois. Pour I’instant, nous allons nous attarder au

deuxie¢me concept fondamental de la relation, soit la performance.

1.2. LA PERFORMANCE

A travers cette partie, nous allons définir le concept de la performance
organisationnelle. Nous allons, de plus, examiner comment cette performance est
pressentie dans les études portant sur le lien GRH-performance réalisées a ce jour.
Enfin, nous allons davantage explorer deux des dimensions de la performance
organisationnelle qui nous intéressent plus particuliecrement dans le cadre de cette

recherche, soit la performance économique 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 décrite comme étant
problématique et nous pouvons étendre ce fait au domaine de la GRH (Guest, 1997).
Le rendement, la productivité, I’efficience, la santé, le succes, la réussite et 1’excellence
organisationnelle sont tous des synonymes couramment utilis€s pour désigner la

performance organisationnelle (Luc, Rondeau et Jacob, 2002). Cependant, c’est le
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terme « performance organisationnelle » qui prévaut majoritairement dans les €crits

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

Bien que plusieurs termes soient utilisés pour discuter de la performance
organisationnelle, il demeure que ce concept est loin de faire un consensus au niveau de
sa signification (Morin et al., 1994). A ce sujet, Boulianne (2002) a analysé la validité
du construit « performance organisationnelle ». Ceci I’a conduit a évaluer cinq modeles
de mesure de la performance organisationnelle, soit la pyramide de la performance de
Lynch et Cross, la matrice des déterminants et des résultats de Fitzbergerald et al., la
carte de pointage équilibrée de Kaplan et Norton, le modele de Morin et al. et le
modele de la performance d’Atkinson et al. A partir des cing modeles étudiés,
Boulianne (2002) a répertori€é les différents criteres de performance utilisés dans

chacun des modeles. Une dimension a ensuite été attribuée a chacun des critéres

énoncés et le regroupement a €t€ effectué, ce qui est présenté au tableau suivant.



47

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

‘ : Modgéles
Dimensions de la’ Critéres de Lynch » . Kavlan ’ i
performance performance ye ¢ Fitzbergerald cl:t Morin | Atkinson
. C etal § etal. |  etal
: . TOSS Norton
Ressources 1. Mobilisation du X % X X
humaines : personnel
’ 2. Moral du personnel X X
3. Rendement des X X X %
employés
4. Développement des % X X X
) employés
Efficience 5. Economie des X X X
économique ‘ IESSouUrces
& 6. Productivité X X X X
Financiére® 7. Satisfaction des
- bailleurs de fonds X X X X
8. Rentabilité
: financiére X X X X X
Client - 9. Satisfaction de la x X X X X
: 5 clientele
1 10. Qualité des
produits et services X X X X
_ : 11. Livraison X X
Légitimité auprés | 12. Satisfaction des
des groupes - - organismes X
externes régulateurs
' : 13. Satisfaction de la X X X
N : : communauté
Pérennité - 14. Compétitivité X X
- : | 15. Flexibilité X X
Innovation et 16. Innovation <
apprentissage

Adapté 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 critéres pour apprécier la performance

> Dans le modele de Morin et al. (1994), la dimension financiere n’existe pas et les
criteres satisfaction des bailleurs de fonds et rentabilité financiére sont présentés sous deux dimensions
différentes, respectivement la 1égitimité et la pérennité de 1’ organisation.
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organisationnelle d’une entité. De plus, il appert que ce modele est supérieur aux autres
sur la base de sa forte validité (Boulianne, 2002). Ce modele a également I’avantage de
permettre d’opérationnaliser facilement le concept de la performance organisationnelle
grace a la présence de nombreux indicateurs (Boulianne, 2002). Pour ces raisons, nous
nous sommes appuyé€s sur le modele de Morin ez al. (1994) afin de circonscrire la
performance organisationnelle que nous désirons évaluer dans le cadre de cette étude.
Regardons maintenant de plus pres quels sont les fondements théoriques du modele de

I’efficacité organisationnelle développé par Morin et al. (1994).

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

Morin et al. (1994) définissent ainsi la performance organisationnelle :
« La performance est un construit, défini de différentes fagons,
selon les valeurs, la formation, le statut et ’expérience des
évaluateurs. La performance peut étre approchée a l’aide de
divers indicateurs dont I’interprétation peut différer selon le

preneur de décisions, ses objectifs, son temps, sa sensibilité au
risque et sa situation hors ou dans 1’organisation » (p.7).

On comprend ici que la notion de performance organisationnelle est sujette a
changer dépendamment du rdle que I’on joue face a I’organisation. En effet, que 1’on
soit actionnaire, employé, membre du gouvernement ou d’un regroupement écologique,
notre jugement face a la performance d’une seule et méme organisation peut varier de
facon importante. Pour certains, la performance se résume a 1’efficacité économique de

I’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 réaliser sans prendre en
considération les besoins particuliers de ’ensemble des parties prenantes (stakeholders)
de I’organisation (clients, employés, divers groupes sociaux, etc.). Selon le modele
élaboré par Morin et al. (1994), la performance organisationnelle est un construit qui
peut se refléter a travers quatre différentes dimensions: la valeur des ressources
humaines, I’efficience économique, la 1égitimité et la pérennit€ de 1’organisation. Sur
cette base, une évaluation compléte de la performance organisationnelle doit englober

quatre dimensions qui se déclinent ensuite sur plusieurs critéres (voir tableau S).

Tableau 5: Dimensions et critéres de performance organisationnelle

PERENNITE DE L’ORGANISATION | EFFICIENCE ECONOMIQUE

Qualité du produit
Rentabilité financiere
Compétitivité

Economie des ressources
Productivité

LEGITIMITE DE L’ORGANISATION

VALEUR DES RESSOURCES HUMAINES | - ,UPRES DES GROUPES EXTERNES

Mobilisation du personnel Satisfaction des bailleurs de fonds
Moral du personnel Satisfaction de la clientele

Rendement du personnel Satisfaction des organismes régulateurs
Développement du personnel Satisfaction de la communauté

Adapté 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) présenté a la section précédente, il n’est
aucunement question de relation entre les différentes dimensions de la performance.
Toutefois, dans le cadre du champ d’études GRH-performance, il est de plus en plus

question d’une probable chaine causale entre les différents niveaux de performance. A
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cet égard, certains parlent méme de la notion de hiérarchisation des résultats (Arcand,
Arcand, Bayad, et Fabi, 2004). Cette notion de hiérarchisation des résultats est bien
connue a travers le modéle des résultats de performance de Dyer et Reeves (1995) qui
prévoit une relation causale entre les différentes catégories de performance énoncées

ci-haut (voir figure 5).

Figure S : Le modele de performance

Résultats R Résultats Résultats Résultats de
RH ”| organisationnels financiers [ ) marché

Tiré de Dyer et Reeves (1995)

Tel que le démontre la figure 5, les résultats RH conduisent a des résultats
organisationnels qui a leur tour engendrent des résultats financiers qui se traduisent
enfin par des résultats de marché. De fagon plus précise, les différentes catégories de
résultats se présentent ainsi :

1. résultats reliés aux RH: absentéisme, taux de roulement et performance

individuelle (ou de groupe)

2. résultats organisationnels : productivité, qualité et service

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

4. résultats de marché : rendement des capitaux propres et valeur des actions

Nous allons maintenant observer quels sont les dimensions et critéres qui ont été
utilisés a ce jour pour €valuer la performance organisationnelle chez les auteurs qui se

sont intéressés au lien « GRH-performance ».
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1.2.2. SA MESURE

Une récente revue de la littérature effectuée a partir de 104 études empiriques
publiées entre 1994 et 2003 et portant sur le lien entre la GRH et la performance
répertorie les différents indicateurs utilisés a ce jour (Boselie et al., 2005). Les auteurs
de cette revue ont distingué€ les différentes dimensions appréhendées par les chercheurs
a partir d’une adaptation de la catégorisation proposée par Dyer et Reeves (1995). 1ls
ont, en effet, regroupé les résultats financiers et les résultats de marché en une seule et
méme catégorie nommée résultats financiers. Les travaux de Boselie er al. (2005)
permettent de constater que, dans exactement la moitié des 104 €tudes réalisées, les
résultats financiers ont €t€ privilégi€s a titre de mesure de la performance (Boselie et
al., 2005). La performance financiere (résultats financiers et résultats de marché) de la
performance nous intéresse aussi, car elle permet de mettre en évidence la création de
valeur ajoutée (Jalette et Bergeron, 2002). Voyons maintenant comment la performance

financieére d’une entreprise peut s’évaluer.

1.2.2.1. La performance financiére (perspective comptable)

Da.ns une perspective de comparaison de la performance financieére d’une
entreprise a ’autre, il est possible d’avoir recours a des ratios financiers calculés a
partir des résultats financiers comptabilisés aux états financiers. Selon certains auteurs,
les ratios financiers se divisent en quatre groupes distincts : les mesures de levier

financier, les mesures de la liquidité, les mesures de la rentabilit€ ou de I’efficacité et
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les mesures de la valeur marchande (Brealey, Myers et Laroche, 1992). Pour d’autres
auteurs, les noms empruntés varient : ratios de trésorerie, ratios d’activité, ratios de
rentabilité, ratios de couverture (Kieso et al., 1991). Dépendamment de la terminologie
choisie, chaque groupe de ratios nous renseigne sur différents aspects de la
performance financiére qui nous préoccupe davantage en regard du lien qui nous unit a

I’entreprise (voir tableau 6).

Tableau 6 : Groupe d’ indicateurs permettant d’évaluer la performance financiére
1. Ratios de trésorerie ' - : :
Ils mesurent la capacité de I’entreprise a faire face a ses obllgatlons a court terme.
Exemple : ratio du fonds de roulement, ratio de liquidité, etc.
2. Ratios de rentabilité
Ils indiquent le degré de réussite ou d’échec d’une emreprise donnée au cours d’une période

déterminée.
Exemple : Marge bénéficiaire brute et nette, rendement de ’actif, rendement des actionnaires,
ratio cours-bénéfice, etc.

3. Ratios de couverture
Ils indiquent le degré de protection dont dlsposent les créanciers et ]es investisseurs a long terme,
ainsi que les risques qu’ils assument.
Exemple . ratio d’endettement, ratio de couverture des intéréts, valeur comptable d’une action,

etc.
4. Ratios d’activité o .
Ils mesurent I’efficience de I’ entreprlse dans I uullsatlon de ses acufs
Exemple : rotation des comptes clients, rotation des stocks, rotation de [’actif, etc.

Adapté de Ménard et al. (1991, p. 1523)

Bien qu’il soit possible de comparer ces indicateurs d’une entreprise a 1’autre, nous
devons demeurer trés prudents en comparant des entités 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’avérer désastreuse. Nous n’avons qu’a penser a une entreprise A avec une marge
bénéficiaire brute tres €levée qui enregistre un faible niveau de ventes comparativement
a une autre, nommée B, qui génere une trés faible marge bénéficiaire brute mais qui
possede une trés grande part de marché. Sur la simple base de I’indicateur « marge
bénéficiaire brute générée », nous pourrions croire que l’entreprise A est la plus
performante alors que, dans les faits, cette déduction pourrait se révéler fausse. C’est
pourquoi il s’avere nécessaire de recourir a plus d’un indicateur pour évaluer la

performance d’une entreprise.

Les indicateurs utilisés dans les études empiriques

Plusieurs études conduites jusqu’a présent ont évalué la performance financiere
pergue par les répondants et non la performance financiere mesurée de facon objective.
Cette méthodologie induit des biais potentiels occasionnant d’éventuels problemes de
validité (Boselie et al., 2005; Paul et Anantharaman, 2003; Wall et Wood, 2005). De ce
fait, d’autres études ont donc évalué la réelle performance des entreprises sondées, et
cela, sur la base des €tats financiers. Boselie et al. (2005) ont regroupé les études qui
ont ét€ conduites de facon a évaluer objectivement la performance financiere selon les
indicateurs de performance utilis€s par chacune d’elles. Le prochain tableau permet de
visualiser les principaux indicateurs utilisé€s a ce jour pour apprécier la performance

financiere, soit la profitabilité, le niveau des ventes et la croissance de I’entreprise.
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Tableau 7 : Indicateurs de performance financiere utilisés

Indicateurs de performance financiére Nombre d’études*
Profitabilité 22
Ventes 21
Croissance 13

ROA — retour sur actifs

ROI - retour sur investissement

Q de Tobin

ROE - retour sur équité

Part de marché

Valeur au marché

GRATE - gross rate of return on assets

ROS - return on sales

N[N W ]|W|WwW]| A~

Bénéfices

*Une étude peut utiliser plus d’un indicateur financier a la fois.
Tiré de Boselie et al. (2005)

1.2.2.2. La performance financiére (perspective au marché)

D’autre part, au travers les études réalisé€es a ce jour, le rendement est calculé dans
une perspective comptable ou la performance financiére est évaluée a partir des résultats
comptables et passés d’une entreprise. Or, « le monde de la finance considere de plus en
plus le facteur de risque sur la performance financicre de 1’entreprise {comme étant]
associé a une mauvaise gestion des individus » (Chrétien, Arcand, Tellier et Arcand,
2005, p.109). Selon cette perspective, une entreprise qui démontre une meilleure gestion

de ses employ€s représente un risque moindre pour les investisseurs.

Il est possible de considérer le niveau de risque associ€ a une entreprise en ayant

recours a des ratios particuliers. A cet égard, le ratio de Sharpe mesure le risque d’un
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titre (ou d’une entreprise) en fonction de I’écart type du rendement du titre (Hatch et
Robinson, 1989). Il considere le risque associ€ a I’entreprise mais également le risque
associ€ au marché. Dans un deuxieme temps, il est possible d’avoir recours au ratio de
Treynor qui permet d’apprécier le comportement d’un titre par rapport au seul risque

inhérent au marché (Hatch et Robinson, 1989).

1.2.2.3. La performance sociale ou les résultats reliés aux RH

Dans le modéle de Morin et al. (1994), la dimension sociale s’associe tout
naturellement a la dimension valeur des ressources humaines ol différents indicateurs
permettent d’évaluer la mobilisation, le moral, le rendement et le développement des
employés. 1l s’agit ici d’une évaluation de la performance de 1’organisation en regard
de son personnel, donc au niveau de son monde social interne. Cependant, une
organisation peut aussi €tre évaluée au niveau de sa performance sociale en regard des
comportements qu’elle adopte & 1’endroit du monde social externe. Cette perspective se
rapproche davantage de la notion de responsabilité sociale. Selon cette approche,
I’organisation se soucie non seulement des besoins de la société interne (ses employés)
mais aussi des besoins de la société externe (les clients et leur communauté). Précisons
que cette responsabilité sociale est rattachée au concept du développement durable.
Alors qu’initialement le développement durable® était associé exclusivement 2 la

responsabilité environnementale de 1’organisation, le concept s’est €largi a la

® Le concept de développement durable a pris naissance au sommet de Rio en 1992. Les entreprises
et les pays devaient assurer leur croissance sans porter préjudices aux générations futures (Saulquin,
2004).
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responsabilisation des entreprises sur trois axes distincts : sociale, économique et

environnementale (voir figure 6).

Figure 6 : Les dimensions du développement durable

Sociale

Développement
durable

Environnementale Economique

Tiré de Chassande (2002)

S

La dimension sociale du développement durable fait référence a toutes les
conséquences potentielles associées aux activit€s de D’entreprise. En ce sens, cette
responsabilité est prise au sens large et c’est I’ensemble des parties prenantes de
I’organisation qui est visé. Ici, on fait référence tant aux partenaires internes
qu’externes a 1’organisation. Par exemple, cette dimension renvoie entre autres choses
aux choix que D’entreprise fait en regard de la sélection de ses fournisseurs (par
exemple, ne pas faire affaire avec des entreprises qui exploitent des enfants), a la
sécurité et a la qualité des produits qu’elle offre a ses clients et aux conditions de
travail qu’elle offre a ses employés. La responsabilité sociale peut donc étre reli€e tant
a la facon dont ’entreprise traite son personnel (interne) qu’a la facon dont 1’entreprise

se conduit en regard de la société en général (externe). Or, puisque notre recherche sera
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circonscrite au niveau organisationnel, c’est la dimension interne de la responsabilité

sociale qui nous intéresse.

Les indicateurs utilisés dans les études empiriques
Toujours selon Boselie et al. (2005) qui ont répertorié les différentes études
empiriques conduites entre 1994 et 2003, les principaux indicateurs reliés aux résultats

RH utilisés ont été les suivants :

Tableau 8 : Indicateurs de résultats RH utilisés
Indicateurs de RH ; o ” Nombre d’études*

Taux de roulement 27

Engagement 14

—_—
—

Taux d’absentéisme

<

Satisfaction

Conflit et climat social

Intention de quitter

Flexibilité

Motivation

Compétences

Confiance

Citoyenneté organisationnelle

Stress

Moral

Efficience du département RH

Sécurité percue

NI Wi WlWlwWlw! ™l 2|00

Justice percue

Attitudes face aux changements 1

Taux de déces 1

*Une étude peut utiliser plus d’un indicateur RH a la fois.
Tiré de Boselie et al. (2005)



58

A la lecture du tableau précédent, nous constatons que les indicateurs du taux de
roulement, de 1’engagement, du taux d’absentéisme et de la satisfaction des employés
sont les indicateurs privilégiés a ce jour pour mesurer ]’aspect humain de la

performance organisationnelle.

Cette section met fin a la présentation du concept de la GRH et de la performance.
Maintenant que ces concepts ont été présentés tant du point de vue conceptuel que du
point de vue opérationnel, nous pouvons nous attarder a la relation possible entre cette

GRH et la performance organisationnelle.

1.3. LE LIEN GRH-PERFORMANCE

A travers la présente section, nous présenterons les principaux résultats provenant
des études réalisées sur le lien GRH-performance. Nous poursuivrons avec les
principales critiques émises par des auteurs reconnus en regard des études empiriques
réalisées. Nous présenterons ensuite les principaux modeles développés 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’études

GRH-performance. Nous devons présenter ici les résultats de 1’étude d’Huselid (1995)
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qui demeure a ce jour I’étude la plus connue en raison de son €chantillon tres €levé
(étude multisectorielle) et de son intérét pour la performance financiere. Huselid (1995)
a défini 13 pratiques RH et a demandé par voie de questionnaire aux DRH américains
quelle proportion du personnel était visée par chaque pratique. Il a démontré qu’en
utilisant les pratiques innovantes en plus grand nombre et/ou aupres de plus
d’employés, on pouvait réduire le taux de roulement de 7 %, accroitre le niveau de
ventes par employé de 27 000 $ et hausser la valeur en bourse par employé de 19 000
$. De facon générale cette fois, Wright et al. (2005) affirmaient ce qui suit en maticre
de principaux résultats enregistrés :

« 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).

Malgré ces résultats, plusieurs auteurs affirment qu’il est tres difficile d’utiliser la
connaissance acquise au fil des études. En ce sens, ces auteurs déplorent le fait que les
études ont malheureusement souvent des caractéristiques échantillonales distinctes, un
design différent, des pratiques RH variées et des mesures de performance tout azimut
(Becker et Gerhart, 1996; Combs et al., 2006; Ferris et al., 1999). Alors que de
nombreux travaux’ soient parvenus 2 démontrer qu’il y a une relation entre la GRH et
la performance, cette relation est souvent faible du point de vue statistique et les

résultats sont ambigus (Paauwe et Boselie, 2005). De ce fait, la réponse a la question

7 Afin d’avoir un portrait plus précis des études réalisées, nous vous référons au site web de Dr Mark
Huselid, éminent professeur a la « Rutgers University » qui a fait la compilation des 158 études
empiriques menées 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 réelle influence sur la
performance d’une entreprise? En effet, bien que des corrélations aient été dénotées,
aucune étude n’a été 3 méme de démontrer clairement un lien de cause a effet entre la
gestion des ressources humaines et la performance organisationnelle. Nous traiterons
donc maintenant des pistes de réflexion émises par les académiciens qui, face a cette

problématique, suggerent différentes avenues.

1.3.2. CRITIQUES EN REGARD DE LA METHODOLOGIE

Wright et al. (2005) affirment que bien que de nombreuses recherches démontrent
qu’il y ait un lien positif entre la GRH et la performance, un manque de rigueur
méthodoiogique dans le design des recherches effectuées jusqu’a présent fait en sorte
que le lien de causalité ne peut &tre pris pour acquis. A partir d’une analyse de 67
études empiriques, Wright et Haggerty (2005) ont découvert que la plupart des études
effectuées a ce jour mesuraient les pratiques RH subséquemment a la performance.
Ainsi, la plupart des €tudes analysent les effets de la performance sur les pratiques RH
plutdt que 'inverse. Or, il est impératif d’utiliser un design de recherche qui permette
de tester réellement le sens de la relation qui est sous étude. Cette nécessité est encore
plus grande, puisqu’il est également 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 établir un lien de causalité entre la GRH et la performance, les
auteurs recommandent de tenir compte de 1’aspect temporel dans les études. Ainsi, ils
suggeérent de mesurer les variables GRH et la performance dans un espace-temps
distinct en vue de mieux évaluer leur relation de causalité. A ce sujet, précisons que
certains avancent qu’il peut s’écouler 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 méthodologique, il y a aussi des académiciens qui
recommandent de s’attarder a la théorisation du lien communément appel€ 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 communauté scientifique
afin que les futures recherches en maticre de lien entre les pratiques RH et la
performance organisationnelle portent davantage sur le mécanisme intermédiaire qui
s’opere entre les variables figurant aux extrémités de la relation. De ce cdté, nous
retrouvons entre autres, Wright et al. (2001) qui dénotent que la plupart des études
trouvent leur fondement dans la métathéorie des ressources qui pose la proposition
implicite qu’il y ait des variables entre 1a GRH et la performance. Rappelons a cet effet
que, selon la théorie des ressources, les pratiques RH conduisent au développement

d’une force de travail compétente qui s’engage a exécuter les comportements requis
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par I’entreprise pour conserver son avantage concurrentiel. Ceci entraine une plus forte
performance opérationnelle qui se traduit a son tour en une profitabilité accrue qui
se conclut enfin par une plus grande valeur au marché de I’entreprise (prix de I’action
sup€rieur). Wright et al. (2001) déplorent le fait que, bien que plusieurs études puisent
leur fondement dans la théorie des ressources (composée implicitement d’une
complexe chaine de cause a effet), la plupart des études conduites a ce jour ne prennent
en compte que deux variables. En ce sens, la plupart des €tudes se sont intéressées aux
variables extrémes de la relation, soit les pratiques RH et les résultats financiers (ou la
valeur de I’action) (Le Louarn et Gosselin, 2000). Ceci pourrait s’expliquer par le fait
que les résultats RH ne seraient pas pertinents pour les dirigeants qui s’intéresseraient

davantage aux résultats financiers (Dyer et Reeves, 1995).

Suivant les critiques émises en regard de la méthodologie et du manque d’intérét
face au mécanisme qui s’opére entre les variables « GRH » et « performance » est née
une deuxieme génération d’études. Cette génération s’attarde a évaluer le processus
causal qui peut s’opérer entre les variables extrémes de la relation. Nous présenterons a

la prochaine section quelques-uns des modeles développés a ce jour.

1.3.4. LES MODELES PROPOSES POUR EXPLIQUER LE MECANISME

Dans un premier temps, soulignons que Boselie ef al. (2005) ont répertorié que,

des 104 études réalisées a ce jour portant sur le lien « GRH-performance », seulement
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20 d’entre elles intégraient des variables modératrices® ou médiatrices’ pour tenter
d’expliquer le mécanisme qui s’opére entre ces deux variables. Cette tendance &
intégrer une variable médiatrice est toute récente et les recherches qui s’inscrivent dans
cette lignée sont qualifiées de recherches de deuxieme génération. Nous ne reprendrons
pas ici les quelque 20 variables médiatrices intégrées aux différents modeles testés a
travers ces €tudes. Cependant, nous pouvons tout de méme relater que les variables
testées a titre de variable médiatrice sont diverses :

e Climat (Bowen et Ostroff, 2004; Gelade et Ivery, 2003; Rogg, Schmidt, Shull et
Schmitt, 2001);

e Approches au travail (Ramsay, Scholarios et Harley, 2000).

e Compétences, travail d’équipe, engagement, orientation clients (Paul et
Anantharaman, 2003);

e Participation, compétences et motivation (Wright, Mccormack, Sherman et
Mcmahan, 1999);

e Compétences, attitudes et motivation (Park, Mitsuhashi, Fey et Bjorkman,
2003);

e Culture organisationnelle (GineviCius et Vaitkunaite, 2006).

Les études se rejoignent tout de méme au niveau de la nature de la variable
médiatrice introduite : elle est associée aux résultats RH. Ceci a aussi été mis en
exergue par Paauwe et Richardson (1997) et Boselie et al. (2005) alors que chacun de
ces groupes de chercheurs a élaboré un modele synthese a partir d’une méta-analyse

des études publiées portant sur le lien GRH-performance. 11 faut noter toutefois que ces

8 Roussel et Wacheux (2005) différencient ainsi une variable modératrice d’une variable médiatrice :
« ... la variable modératrice spécifie quand et sous quelles conditions une relation entre deux variables a-
t-elle lieu, une variable médiatrice spécifie comment et selon quel mécanisme une variable indépendante
influence-t-elle une variable dépendante » (p.327).
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modeles synthéses n’ont pas été testés de fagon empirique. Ces modeles syntheses
tentent de cerner les composantes implicites ou explicites généralement utilisées dans
le cadre de la relation GRH-performance afin de proposer un modéle standard. Compte
tenu de I’aspect synthese de ces recherches, nous nous assurons de toucher I’essentiel
des développements entourant les études s’intéressant au mécanisme, et cela, malgré la

présence d’une panoplie de modeles imaginés 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 été en
mesure d’établir que, de fagon explicite ou implicite, le lien GRH-performance repose
généralement sur le modele de base selon lequel les pratiques RH ont un effet sur les
résultats RH qui a leur tour influencent la performance de I’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

I’adoption et la nature des pratiques RH en vigueur dans une entreprise.



Figure 7 : Le modele synthese de Paauwe et Richardson
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Rémunération Absentéisme Valeur au marché
Participation Actions disciplinaires Productivité
Décentralisation Climat social (travailleur- »| Part de marché
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] ) x

Variables de contingence et/ou de contrdle

Tiré de Paauwe et Richardson (1997, p.260)

Critiques
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Le modele est tres explicite et facilite ainsi son opérationnalisation. Il a de plus

I’avantage de reposer sur plusieurs études empiriques. Cependant, compte tenu de

I’année de sa parution (1997), ce modele ne tient pas compte des dernieres avancées

dans ce domaine d’études. Sur cette base, nous déplorons le fait que les pratiques de

GRH ne soient pas regroupées en fonction des résultats attendus sur les employés tel

que proposé€ par le modele AMO. 1l serait intéressant de remplacer la catégorisation des

pratiques RH en fonction du nouveau modele AMO.
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Le modele causal standard du lien GRH-performance de Boselie

Suivant une revue de 104 recherches empiriques conduites sur le lien GRH-

performance publi€es entre 1994 et 2003, Boselie et al. (2005) ont dénoté la présence

d’une hypothése commune a la base méme de ces recherches. En effet, la plupart des

études sous-entendent qu’il y aurait des résultats progressifs entre les pratiques RH et la

performance financiere, tel que démontré a la figure suivante.

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

Stratégie
d’affaires

Stratégie
RH

Effet immédiat
Pratiques Résultats Performance Performance
RH RH —> interne financiere
1 I

<
«

Causalité inverse

Tiré de Boselie et al. (2005)

A travers le modele causal standard, les stratégies de RH provenant de la stratégie

d’affaires se refletent sur les pratiques RH. Ces pratiques RH ont un impact sur les

résultats RH en se manifestant au niveau des attitudes et comportements des employés.

Certaines pratiques telles que la formation, 1’évaluation de la performance et le design

des taches auraient des répercussions immédiates sur la performance interne

(productivité et qualité) alors que d’autres pratiques n’auraient pas d’effet immédiat. A

la fin de la relation, le modele prévoit que la performance interne se refléte sur la
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performance financiere de I’entreprise. Finalement, un phénomene de causalité inverse

peut se lire entre la performance financiere et les résultats et pratiques RH.

Critiques

Alors que ce modele semble assez similaire au modele de Paauwe et Richardson
(1997), il est différent dans le fait qu’il intégre la stratégie d’affaires et la stratégie RH
en aval de la relation. Or, comme discuté longuement a la section portant sur
I’approche contingente (voir page 25), ’inclusion d’une telle variable est difficile a
justifier, et cela, tant du point de vue conceptuel qu’opératoire. De plus, ce modele se
distingue du précédent par le fait qu’il considére la performance organisationnelle a
deux niveaux: la performance interne et la performance financiere. Cette
conceptualisation de la performance est similaire au modele de performance élaboré
par Dyer et Reeves (1995). Cette alternative semble tout a fait logique et intéressante.
Toutefois, nous déplorons le fait que ’ajout d’une quatrieme variable entraine souvent

le fait que le chercheur soit forcé de travailler avec un échantillon plus élevé.

Du coté de la variable médiatrice Résultats RH, nous constatons que ses
indicateurs sont trés similaires a ceux prévalant a la dimension « valeur des ressources
humaines » du modele de performance développé par Morin et al. D’ autre part, puisque
le modele synthése de Paauwe et Richardson n’a pas ét€ testé empiriquement, il
pourrait étre intéressant de remplacer la variable « Résultats RH » par le concept de

« valeur des ressources humaines » développ€ par Morin et al. dont le modéele a le
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mérite d’avoir ét€ testé de fagon empirique. On voit que les modeles syntheses
présentent tous deux les résultats 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 dédi€ a la présentation dudit

modele issu des apprentissages effectués depuis le début de notre exposé.



CHAPITREII :

PROBLEMATIQUE ET CADRE CONCEPTUEL

N

Alors que nous nous sommes attardés a présenter au chapitre précédent les
différentes représentations possibles des concepts étudi€s, nous dévoilerons maintenant
quelles sont les approches qui seront privilégiées dans le cadre de la présente étude.
Nous discuterons au préalable de la problématique qui est a l’origine de cette
recherche. Nous introduirons ensuite notre modele de recherche et nous énoncerons les
différentes questions auxquelles ce modele tentera de répondre ainsi que les
propositions sous-jacentes. Finalement, les grands objectifs de cette recherche seront

€Xposeés.
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2.1. PROBLEMATIQUE MANAGERIALE

Les organisations évoluent maintenant dans un environnement hautement
compétitif ol les avantages concurrentiels autrefois reconnus tels que la technologie,
les brevets et les économies d’échelles ont des effets beaucoup moins prononcés
(Pfeffer, 1998). Dans une économie globale ou I’innovation, la vitesse et la capacité
d’adaptation sont des €léments cruciaux, les compétences des employ€s, leur
motivation ainsi que leur capacité d’adaptation sont devenues des enjeux trés
importants (Becker, Huselid, Pickus et Spratt, 1997). Dans ce contexte, plusieurs
rapports annuels déclarent que les employés représentent 1’actif le plus important de
I’entreprise. Bien que les rapports annuels de bon nombre d’entreprises vantent les
mérites et le savoir-faire de leurs ressources humaines, il appert qu’aucune entreprise
n’a encore €té en mesure d’en chiffrer sa valeur au bilan financier. Conséquemment,
cette valeur intangible n’est pas réellement considérée lorsque les analystes de Wall

Street évaluent le potentiel d’une entreprise (Louarn et Daoust, 2008).

Alors que plusieurs entreprises reconnaissent la valeur de leurs employés a
travers leurs discours ou leurs €crits, nous serions a méme de nous attendre a ce que le
département qui s’occupe de la gestion de cet « actif humain » soit pergu comme un
joueur important. Or, les départements RH sont encore et toujours engagés dans une
bataille qui consiste a justifier leur valeur dans les organisations (Wright et al., 2005).

A cet effet, Boudreau et Ramstad (1997) déclaraient que les directeurs RH sont
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seulement capables de démontrer leur valeur en des termes qualitatifs sans toutefois

parvenir 2 le faire de fagon quantitative.

De ce fait, la contribution du capital humain a la performance des entreprises
demeure intuitive tout autant que la contribution des départements responsables de
leur gestion. Force est de constater que cette valeur ajoutée est tres difficile 8 mesurer.
Tellement d’éléments peuvent influencer la performance d’une entreprise qu’il est en
I’occurrence trés difficile de quantifier I’impact du capital humain sur cette dite
performance. Bien que les praticiens soient de plus en plus conscients de la valeur
ajoutée de leur capital humain, ils seront pleinement convaincus de ce fait lorsque des
preuves tangibles auront été mises au grand jour. A cet effet, quoique maintes études
aient été conduites sur le sujet au cours des trois dernieres décennies, aucune n’a été€ a
méme de démontrer clairement un lien de cause a effet entre la GRH et la
performance organisationnelle. Selon Le Louarn et Gosselin (2000) :

«...les résultats sont trés encourageants, ils
montrent des liens intéressants 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 parsemée d’embiiches » (p.18).

L’environnement tres compétitif dans lequel operent les organisations force tous
les départements a contribuer a 1’atteinte de la performance. Le département RH, qui
n’est pas en mesure de démontrer de quelle facon il agit sur la performance, perd ainsi

son statut stratégique et est a cet effet moins crédible et influent. Au niveau global,
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c’est la discipline méme de la GRH qui voit sa réputation entachée (Jalette et Bergeron,

2002).

2.2. MODELE CONCEPTUEL DE RECHERCHE

Pour résoudre la problématique €noncée 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, 2 quoi nous sert-il de savoir qu’il y a un lien entre
GRH et profits si nous sommes incapables de 1’expliquer, donc... de I’influencer?
(p-23) » Précisons immédiatement que c’est effectivement cette quéte qui nous a guidés
vers 1’introduction d’une variable médiatrice a4 notre modele. En effet, c’est suite aux
nombreuses recommandations émises par les académiciens (Becker et Huselid, 2006;
Wright et al., 2003; Youndt et Snell, 2004) que nous avons fait le choix de canaliser
cette recherche autour du phénomene qui s’opere entre les variables de la GRH et de la

performance organisationnelle.

Alors que la derniére génération d’études’ s’est affairée a introduire diverses
variables médiatrices, nous avons fait le choix de revenir & la base méme de la relation
qui existe entre la GRH et la performance pour arriver a identifier la variable

médiatrice a utiliser dans notre modele. A cet effet, nous nous sommes inspirés des

® Nous déterminons la dernidre génération d’études comme étant le groupe d’études qui s’est
principalement intéressé au mécanisme qui s’opere entre les variables GRH et performance. Voir a ce
sujet I'étude de Boselie et al. (2005) qui a répertorié 20 études ayant intégré diverses variables
médiatrices.
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modeles syntheses développés par Paauwe et Richardson (1997) et par Boselie et al.
(2005) qui ont €té présentés au chapitre précédent. Ces modeles mettent tous deux en
lumiere le fait que, dans tous les modeles GRH-performance développés a ce jour, les
résultats RH sont au centre de la relation, et cela, de fagon explicite ou implicite (voir
figures 7 et 8, pages 65 et 66). Alors que ces modeles dits de synthése semblent assez
similaires, le dernier présenté€ integre la stratégie d’affaires et la stratégie RH en aval de
la relation GRH-performance. Or, tel que discuté longuement au chapitre précédent,
Pinclusion de telles variables est difficile a justifier tant du point de vue conceptuel

qu’opératoire.

D’autre part, le modele de Boselie et al. (2005) se distingue du précédent par le fait
qu’il considere la performance organisationnelle de fagon hiérarchique : la performance
interne et la performance financieére. Or, le large concept de la performance
organisationnelle est loin de faire un consensus au niveau de sa représentation. Pour
certains, la performance organisationnelle est strictement reli€e aux résultats financiers,
pour d’autres, elle ne peut se réaliser sans prendre en considération la qualité des
relations que l’entreprise entretient avec ses employés et fournisseurs. Pour d’autres
encore, la performance organisationnelle passe par son développement durable et sa
pérennité. L’ensemble de ces considérations figure au modele global de performance
organisationnelle développé par Morin et al. (1994). Ce modele a été choisi comme

base de référence parmi l’ensemble des modéles permettant de représenter la
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performance organisationnelle en raison de sa forte validité et de sa facilité d’utilisation

(Boulianne, 2002).

Dans un souci de mesurer la performance sous plusieurs axes, nous allons évaluer
trois dés quatre dimensions propos€es par le modele de Morin et al. (1994) dans le
cadre de la présente recherche. Nous omettrons toutefois la dimension effi_cience'
économique qui s’avere tres difficile a cerner par voie d’évaluation externe. Bien que
nous nous inté€ressions a trois dimensions, nous ne nous pencherons pas sur tous les
criteres proposés a I’intérieur de ces dimensions. Comme I’objet de cette recherche est
axé sur les attitudes et comportements des employé€s et sur la performance financiere,
nous allons seulement considérer la rentabilit€ financiére, la mobilisation du personnel,
le moral du personnel, le rendement du personnel, le développement du personnel et la

satisfaction des bailleurs de fonds (voir tableau 5, page 49).

Nous pouvons déja faire un rapprochement entre la dimension «valeur des
ressources humaines » de Morin et al. (1994), la variable médiatrice « résultats de |
GRH » de Paauwe et Richardson (1997) et la variable « résultats RH » de Boselie et al.
(2005) puisqu’une treés grande similarité peut s’observer au niveau des» indicateurs
utilisés pour mesurer ces différents construits sociaux (ex.: taux de roulement,

licenciement, absentéisme, climat, etc.).
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Dans un autre ordre d’idée, mentionnons qu’a travers le modele de Morin et al.
(1994), la dimension sociale (valeur des ressources humaines) fait partie intégrante de
la performance organisationnelle alors qu’elle apparait en dehors du construit
« performance » dans les deux modeles présentés précédemment. Dans ces deux
derniers cas, la dimension sociale de la performance organisationnelle est présentée en
amont de la performance. Ce principe de hiérarchisation de la performance
organisationnelle se retrouve €galement a travers le modele de Dyer et Reeves (1995)
qui propose que les résultats RH conduisent a des résultats organisationnels qui, a leur
tour, engendrent des résultats financiers qui se traduisent enfin par des résultats de

marché (voir figure 5, page 50).

N

A D'instar de ces auteurs, nous allons scinder la performance organisationnelle en
deux niveaux différents de performance ou les résultats RH et financiers se
présenteront selon cet ordre précis. Or, bien que nous nous inspirions du modele de
Dyer et Reeves (1995) en ce qui a trait a I’aspect causal de la performance, nous
n’évaluerons tout de méme pas la dimension financiére de la performance sous autant
de niveaux que ces derniers le suggerent (résultats financiers et de marché). Cette
décision repose sur le fait que plus nous ajoutons des variables 2 un modele de
recherche, plus nous devons travailler avec un échantillon €levé qui requiert du temps

et de I’investissement.



76

En somme, notre modele de recherche en sera un a trois variables composé d’une
variable indépendante que nous nommerons la GRH, d’une variable médiatrice
associée aux résultats de GRH que nous présenterons comme €tant la performance
sociale de I’entreprise et d’une variable dépendante représentée par la performance de

I’organisation, plus particulierement sa dimension économique (voir figure 9).

Figure 9 : Sommaire de notre modele de recherche

Alors que nous avons expliqué le processus de subdivision de la performance en
deux variables distinctes, entamons maintenant la description €élargie de chacune des

variables apparaissant dans ce modele.

2.2.1. La variable indépendante : la GRH

Débutons par la présentation de notre variable indépendante: la GRH. La
représentation de la GRH a travers cette recherche trouve assise dans la catégorie de
théorie normative énoncée par Guest (1997). Cette catégorie de théorie repose sur le
postulat de base qu’il y a suffisamment de connaissance sur la GRH pour affirmer que

certaines pratiques RH sont supérieures a d’autres.
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En regard des approches élaborées par Delery et Doty (1996), 1’approche
universaliste a cons€quemment été privilégiée 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 résultats, et cela, indépendamment du
contexte d’affaires. Du méme coup, nous rejetons les deux autres approches qui
proposent que la GRH d’une organisation soit optimale lorsque le syst¢tme de pratiques
RH est aligné avec la stratégie d’affaires de I’entreprise (approche de la contingence) et

que les pratiques sont complémentaires entre elles (approche configurationnelle).

L’approche universaliste a €té privilégiée aux autres approches et ce choix
s’explique par les nombreuses critiques €mises au chapitre précédent. Nous
reprendrons ici seulement que les principaux arguments en lien avec ce choix'’. Tout
d’abord, mentionnons que 1I’étude réalisée par Delery et Doty (1996) conclue que les
trois approches expliquent significativement 1’augmentation de la performance
financiere et que méme, a cet égard, I’approche universaliste explique le plus haut taux

de variation de la performance financiere.

D’autre part, nous rejetons I’approche de la contingence puisque les études qui
incluent la notion de stratégie d’affaires dans leur design le font bien souvent de fagcon
relativement simpliste a la maniere de Porter alors que le concept de stratégie d’affaires

est beaucoup plus complexe de nos jours et trés difficile 8 mesurer de fagon empirique

'9 Pour un argumentaire plus élaboré, le lecteur peut se référer au chapitre précédent.
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(Paauwe et Boselie, 2005). Aussi, il n’y a encore aucune preuve empirique attestant
que lutilisation d’une GRH alignée avec la stratégie d’affaires conduise a une plus
grande performance organisationnelle (Huselid, 1995; Paauwe et Boselie, 2005). Pour
ce qui est cette fois de 1I’approche configurationnelle qui dicte une complémentarité des
pratiques entre elles, mentionnons a ce titre qu’il est trés difficile d’opérationnaliser
cette approche alors qu’il n’existe aucune théorie quant a la composition des
configurations idéales (Wright et Boswell, 2002). Enfin, soulignons que I’utilisation de
la simple approche universaliste nous permettra d’introduire plus aisément une variable
médiatrice, ce qui nous permettra d’isoler la question de recherche autour du
mécanisme qui s’opere entre les variables GRH et performance tel que suggéré par
Becker et Huselid (2006) plut6t que de centrer notre attention sur la composition méme

du systeme de GRH.

D’autre part, alors que la majorité des études réalisées a ce jour représentent la
GRH a travers quatre catégories de pratiques associées aux activités usuelles de la
GRH (recrutement, formation, évaluation du rendement et rémunération) (Boselie et
al., 2005), nous proposons, tel que suggéré par Combs et al. (2006), une catégorisation
différente qui repose davantage sur les effets que les différentes pratiques doivent avoir
sur nos variables dépendantes. C’est dans cette optique que plus de la moitié des
articles publiés depuis 2000 ont utilisé le modele AMO comme point de référence
théorique en regard de la catégorisation des diverses pratiques (Gerhart, 2005; Paauwe

et Boselie, 2005). Le cadre AMO dicte le choix de différentes pratiques qui sont
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regroupées selon que ces dernieres soient utilisées pour parvenir a habiliter, 2 motiver
ou a donner I'opportunité aux employés de participer aux décisions de I’entreprise.
C’est donc a partir du modele AMO que nous avons choisi de représenter la GRH en
trois catégories distinctes de pratiques selon les effets attendus sur les employés. Ces
pratiques se présentent de la facon suivante :

1. Pratiques pour accroitre le capital « compétences »''
2. Pratiques pour accroitre la motivation

3. Pratique pour enrichir les taches

A travers notre modele, la troisiéme catégorie que nous nommons « catégorie de
pratiques pour enrichir la tdche » est équivalente a la catégorie « opportunité » du
modele AMO. Bien que les termes utilisés soient différents, ils ont le méme objectif soit

développer « I’autonomisation » de I’employé.

Ces trois catégories de pratiques RH représentent assez bien les effets généralement
escomptés sur les employés sauf que le modele AMO omet de prendre en considération
un effet important qui est souvent désiré lorsqu’un département RH met en application
une nouvelle pratique RH, c’est-a-dire le bien-étre des employ€s. Effectivement, trés
souvent, I’instauration d’une pratique n’aura pas pour but d’accroitre les compétences
ou «l’autonomisation » de I’employé ou directement sa motivation mais plutot et

simplement son bien-&tre. C’est en ce sens que Bélanger (2000) propose a travers son

"Le capital « compétences » représente ici la valeur d’une entreprise qui peut tre associée a la
connaissance et aux habiletés des employés qui sont dans cette mesure plus & méme de performer au
niveau des tiches a accomplir.
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état de la recherche portant sur « L’influence de la participation des employés sur la

roductivité » que la notion de bien-étre des employés doit étre maintenant intégrée a
travers les ouvrages sur les systemes de travail novateurs. Or, a travers le modele AMO,
la dimension bien-étre des employés n’est pas traitée de fagcon spécifique. Quoiqu’elle
puisse I’étre indirectement a travers sa dimension motivation, nous croyons que le bien-
étre des employés représente dans notre société actuelle un facteur qui est de plus en
plus important. En raison du phénomeéne €minent de pénurie de la main-d'ceuvre, les
entreprises doivent en effet veiller au bien-étre de leurs employ€s pour les attirer et les
retenir. A cet égard, les pratiques RH visant I’accroissement du bien-étre des employés
méritent, a notre avis, une catégorisation propre et distincte. L’ajout de cette catégorie
nous permettra d’évaluer les efforts fournis par I’entreprise pour assurer le bien-€tre de
ses employés. A travers cette dimension, nous évaluerons dans quelle mesure les
entreprises ont recours aux pratiques plus récentes ayant pour objet la conciliation

travail-famille et la préparation a la retraite.

Suivant ces explications, nous sommes maintenant en mesure d’illustrer la
composition de notre variable indépendante : la GRH. A la consultation de la figure 10,
nous constatons que la GRH se décline autour de quatre catégories distinctes de

pratiques RH.
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Figure 10 : Représentation de la variable indépendante : la GRH

Pratiques pour accroitre le capital compétences

A)

Pratiques pour accroitre la motivation
M)

Pratiques pour enrichir les taches
©O)

Pratiques pour accroitre le bien-étre

(B)

Maintenant que nous avons traité de la variable indépendante, la GRH, nous allons
exposer de quelle fagon la performance organisationnelle s’appréhendera a travers la
présente recherche. A cet égard, nous avons déja discuté au tout début du chapitre du
fait que cette performance se présentera a travers deux variables distinctes, soit la
performance sociale et la performance économique. A travers la prochaine section, nous
allons davantage élaborer la variable qui est la plus & méme d’étre influencée
directement par les pratiques de GRH, soit la performance sociale (variable médiatrice)
qui agira a son tour sur la performance économique (variable dépendante) qui sera

traitée par la suite.
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2.2.2. La variable médiatrice : la performance sociale

Tel que proposé auparavant, nous allons associer la « valeur des ressources
humaines » de Morin et al. (1994) aux « résultats RH » de Paauwe et Richardson (1997)
et de Boselie et al. (2005) alors que ces concepts sont de méme nature. De cette facon,
nous nous assurons d’utiliser une dimension de la performance (valeur des RH) ainsi
que des indicateurs associ€s qui ont le mérite d’avoir €té testés de facon empirique
contrairement aux modeles de Paauwe et Richardson et de Boselie et al. qui sont
d’abord et avant tout des modeles de synthése. Précisons toutefois que nous utiliserons
la terminologie « performance sociale » en lieu et place de « valeur des RH » ou de
« résultats RH », ces trois concepts €tant similaires dans la mesure ou nous faisons
référence a la performance sociale qui s’exerce a l'intérieur des organisations

seulement, c’est-a-dire uniquement envers les employés.

L’inclusion de la performance sociale a titre de variable médiatrice permettra de
mieux comprendre comment le lien s’opere a travers la « boite noire »'2. De la méme
facon, le choix d’une variable médiatrice reliée aux résultats RH permettra de répondre
aux nombreuses critiques en regard du manque d’études empiriques qui s’intéressent
explicitement au lien qui existe entre les pratiques RH et les comportements et attitudes
des employés. A cet effet, rappelons que la catégorisation du modéle AMO en fonction
des effets attendus sur la compétence, motivation et opportunité des employés repose

sur ’hypotheése que les pratiques RH ont réellement un impact significatif sur ces

12 Cette expression est souvent utilisée pour faire référence au mécanisme qui s’opere entre la GRH
et la performance organisationnelle et qui est & ce jour encore méconnu.
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dimensions des employés alors qu’aucune recherche n’ait explicitement testé cette
hypothese (Gerhart, 2005). De la méme fagon, Le Louarn et Gosselin (2000) critiquent
les fondements mémes des HPWP (qui integrent les mémes médiateurs que le modele
AMO) en précisant que les résultats de « plus », « mieux » et « moins cher » sur les

employés proposés par Pfeffer n’ont jamais encore €té testés empiriquement.

La coexistence de ces deux variables permettra donc de tester partiellement les
propositions a la base du modeéle AMO et a la base méme de I’approche universaliste
(ou des HPWP pronées par Pfeffer). Ainsi, nous serons en mesure d’évaluer si les
pratiques reliées a I’accroissement du capital compétences agissent réellement de la
sorte en mesurant son interrelation avec le développement des salariés. De la méme
facon, ce modele permettra d’évaluer dans quelle mesure les pratiques pour enrichir les
tiches mobilisent dans les faits les employés. Nous serons également en mesure
d’évaluer si les pratiques mises en place pour accroitre la motivation des salariés
affectent en fin de compte leur rendement. Enfin, le modele pourra tester 1’existence
d’une covariation entre les pratiques pour accroitre le bien-tre des employés et le
climat de travail sond€ a travers I’enquéte. L’ensemble de ces €léments figurera bien siir
a titre de propositions de travail et sera présenté 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 médiatrice « performance sociale »

se présentera ainsi :

Figure 11 : Mode¢le partiel de recherche intégrant GRH et performance sociale

l

Pratiques pour accroitre
le capital compétences

Mobilisation
des salariés

Pratiques pour enrichir Climat de
les taches travail

Pratiques pour accroitre Rendement des

la motivation > salari€s
Développement

Pratiques pourA accroitre des salariés
le bien-étre

2.2.3. La variable dépendante : la performance économique

Selon I’étude de Boselie et al. (2005), dans exactement la moitié des 104 études
conduites et portant sur le lien GRH-performance, les résultats financiers ont €té
privilégiés 2 titre de mesure de la performance. A cet égard, précisons immédiatement
que, dans le cadre de la présente recherche, nous avons déja considéré la performance
sociale de I’entreprise a titre de variable médiatrice. Ainsi, nous pouvons déja prétendre
que notre modele de recherche appréhende la performance avec une conception plus

large que la majorité des €tudes réalisées.
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D’autre part, au travers les études réalisé€es a ce jour, le rendement est calculé dans
une perspective comptable ol la performance financiére est évaluée a partir des résultats
comptables et passés d’une entreprise. Or, il est probable qu'une entreprise qui démontre
une meilleure gestion de ses employés représente un risque moindre pour les
investisseurs. En ligne avec ce principe, nous introduirons une toute nouvelle mesure
associée au rendement qui prend en compte le niveau de risque. L’ajout de cette
dimension au concept de la performance permettra de déterminer si une catégorie de
pratiques RH peut agir sur la relation rendement/risque d’un titre en influant sur ’'un
et/ou I’autre des facteurs (rendement et risque), respectivement a la hausse et a la baisse.
A cet égard, nous posons comme proposition que les pratiques RH mobilisatrices
peuvent non seulement jouer un role sur le rendement éventuel de 1’entreprise, mais
qu’elles peuvent également contribuer a diminuer le niveau de risque d’une
organisation. A cet effet, nous prétendons qu’un investisseur percevra un niveau de
risque moindre chez une entreprise qui se soucie de recruter les meilleures ressources et
qui fait également les efforts nécessaires pour les conserver par le biais d’adoption de

pratiques RH mobilisatrices.

De cette fagon, notre variable performance économique s’appréhendera selon deux
perspectives : une comptable (performance comptable) ou seul le rendement sera

considéré et une financiére ou la notion de risque sera ajoutée (performance au marché).
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A travers notre modele, la performance économique s’integrera donc a la suite de la

performance sociale selon ces deux perspectives tel qu’illustré a la figure suivante.

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

économique

Mobilisation
des salariés

Performance
comptable

Climat de travail

Performance au
marché

Rendement des
salariés

Développement
des salariés

2.2.4. 1 es variables de controle

Un des principaux défis dans le domaine des €tudes s’intéressant au lien GRH-

performance est d’arriver a isoler I’effet de la GRH (Wright et al., 2005). Guest (1997)

expliquait ce phénomene en stipulant que nous avions besoin d’une théorie pour définir

quelle portion de la variance associée a la performance pouvait s’expliquer par la GRH.

Nous allons tenter de contrbler les éléments pouvant influencer la performance

organisationnelle qui ne sont pas associ€s a nos variables pratiques RH et performance

sociale. Bien qu’il soit fondamentalement impossible de faire une recherche comme

celle que I’on peut faire en laboratoire on tous les éléments externes sont contrdlés, nous
p
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allons tout de méme identifier les éléments qui sont le plus 8 méme d’influencer la

variable dépendante « performance économique ».

Dans la majorité des études empiriques menées sur la relation GRH-performance,
I’'importance relative de ’entreprise ainsi que le secteur d’activités dans lequel elle
opere font partie des variables qui sont contrélées (Arthur, 1994; Huselid, 1995; Youndt
et Snell, 2004)). Aussi, a certaines occasions, le fait que 1’entreprise soit syndiquée ou
non est un élément aussi considéré. L’ensemble de ces données sera recueilli en partie 1
du questionnaire (voir annexe D). Nous ajouterons deux variables de contrfle qui
pourront s’avérer int€ressantes dans le cadre de cette étude alors que nous avons ajouté
une catégorie de pratiques RH distincte portant sur le bien-&tre des employés. Ainsi,
nous évaluerons de quelle facon la présence féminine dans une organisation influence
I’adoption de pratiques favorisant le bien-étre des employés et dans quelle mesure
également les organisations plus matures (I’age de I’organisation) sont plus enclines a

intégrer davantage de pratiques pour accroitre le bien-étre de leurs employés.

2.3. QUESTION DE RECHERCHE

A partir de la problématique managériale énoncée au début de ce chapitre et suivant
la revue de littérature effectuée, nous sommes a8 méme de nous poser des questions.

Notre question générale se lit comme suit :
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Est-ce que le modele intégrant la performance sociale a titre de variable
médiatrice explique mieux le lien entre GRH et performance économique que le

simple modele compos€ des seules variables GRH et performance économique?

De cette question générale émergent deux sous questions :
1) Dans quelle mesure les différentes grappes de pratiques RH adoptées
(compétences, enrichissement des tches, motivation et bien-étre) affectent la
performance sociale (mobilisation, climat de travail, rendement des salariés,

développement des salariés) de 1’organisation?

2) Quel est I'impact de la performance sociale (mobilisation, climat de travail,
rendement des salariés, développement des salariés) sur la performance
économique des organisations tant au niveau de son rendement que de sa

relation rendement/risque?

2.4. PROPOSITIONS DE RECHERCHE

La revue de littérature réalis€e a 1’origine de ce projet de recherche permet
d’émettre certaines propositions de travail. Tout d’abord, la proposition implicite a la
base méme de la GRH dicte que le département RH d’une organisation est 2 méme

d’influencer les attitudes et comportements des individus a travers 1’adoption de
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pratiques RH spécifiques en lien avec les objectifs organisationnels. De plus, selon le
cadre théorique AMO, les pratiques RH auront une influence sur les employés en
permettant de les habiliter, de les motiver et de leur donner I’opportunité de contribuer
au succes de I’entreprise (Gerhart, 2005). C’est ainsi que nous proposons de fagon
générale ceci :

(P1) : Une entreprise qui utilise davantage de pratiques RH ayant pour but
d’accroitre les compétences, la motivation, I’enrichissement des tiches et le
bien-étre des employés aura des résultats sociaux plus €levés (mobilisation,

rendement des employé€s, développement des employés et climat de travail).

De fagon plus précise cette fois, nous proposons que :

(P2) : Une entreprise qui utilise davantage de pratiques RH ayant pour but

d’accroitre les compétences des employés verra leur développement s’ accentuer.

(P3) : Une entreprise qui utilise davantage de pratiques RH ayant pour but

d’accrofitre la motivation de ses employés verra leur rendement s’accroitre.

(P4) : Une entreprise qui utilise davantage de pratiques RH ayant pour but

d’enrichir les taches des employés verra sa main-d’ceuvre plus mobilisée.
(P5): Une entreprise qui utilise davantage de pratiques RH ayant pour but

d’accroitre le bien-étre des employés bénéficiera 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 résultats humains sont au centre méme de la relation causale



90

entre la GRH et la performance organisationnelle. Ainsi, nous sommes en mesure de
proposer que :

(P6) : Une entreprise qui démontre une meilleure performance sociale aura une

meilleure performance économique au point de vue comptable.

Aussi, suivant I’introduction de la notion de risque au concept de la performance,
nous proposons que :

(P7) : Une entreprise qui démontre une meilleure performance sociale présentera

un niveau de risque moindre.

Alors que les mesures développées ne nous permettront pas d’isoler la seule notion de
risque, notre proposition inteégre conjointement les notions de risque et de rendement de
Ia fagon suivante :

(P8) : Une entreprise qui démontre une meilleure performance sociale aura une

meilleure performance économique en lien avec le risque encouru.

2.5. OBJECTIFS DE LA RECHERCHE

L’étude approfondie des répercussions de la GRH sur les comportements des
individus et des retombées de ces dits comportements sur la réussite économique de
I’organisation permettra de mieux saisir le phénomene qui s’opere entre les variables
GRH et performance organisationnelle. La présente recherche a pour but la réalisation

de deux objectifs spécifiques :
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1) Démontrer 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
économique de I’entreprise. En d’autres termes, nous désirons démontrer que les
pratiques RH ont une influence sur la performance sociale d’une entreprise
(mobilisation des salariés, climat de travail, rendement des salariés, développement
des salariés) et que cette derniere influence a son tour la performance économique

de I’organisation.

2) Alors que les performances sociale et économique sont des composantes
essentielles au développement durable d’une entreprise, nous voulons, de la méme
fagon, arriver 2 démontrer que le systéme de pratiques RH peut influencer le niveau

de développement durable d’une entreprise.

Cette étude a pour objectif fondamental de contribuer, a titre exploratoire, a la
connaissance en matiére de lien GRH-performance en permettant de mieux comprendre
le mécanisme qui s’opere entre ces concepts. Ainsi, cette recherche s’inscrit dans une
quéte de connaissance qui, nous le souhaitons, permettra un jour de convaincre les
gestionnaires, les actionnaires et les administrateurs que 1’investissement en matiere de
GRH rapporte et que ces investissements contribuent méme de facon marquée a la

création de valeur pour I’entreprise.



2.6.

Le modéle global de recherche
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Nous pouvons visualiser a la figure 13 notre modele conceptuel complet ou les

pratiques de GRH apparaissent sous quatre catégories distinctes. Nous percevons

également que le modele intégre une variable médiatrice, soit la performance sociale qui

se décline €galement sous quatre criteres. De plus, nous proposons de jumeler cette

performance sociale a la performance économique pour les associer au concept de

développement durable. Pour sa part, la performance économique s’appréhende sous

deux perspectives : une comptable et une financieére intégrant la notion de risque

d’entreprise. Enfin, le modele s’accompagne de cinq variables de contrdle.

Figure 13 : Modele de recherche GRH-performance
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CHAPITRE III :

CADRE METHODOLOGIQUE

A travers le présent chapitre, nous exposerons le paradigme de recherche ainsi
que le type et la stratégie de recherche privilégiés pour répondre aux questions dévoilées
au chapitre précédent. Nous présenterons ensuite les méthodes de recherche
sélectionnées et les diverses mesures qui seront utilisées. Ensuite, nous nous attarderons
a la population cible et aux criteres de sélection utilisés. Avant de conclure cette section,
nous préciserons de quelle fagcon les données seront analysées. Enfin, nous exposerons
certains aspects considérés, et cela, tant au niveau de la validité de cette recherche qu’au

niveau éthique.
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3.1. Paradigme de recherche

Cette recherche s’inscrit dans un paradigme positiviste ou, par ’utilisation d’une
logique déductive, nous tenterons de valider nos propositions de recherche présentées
au préalable (approche hypothético-déductive). Cette validation se fera a travers des
observations empiriques réunies a partir de méthodes quantitatives de recherche qui
seront présentées plus en détail lors d’une prochaine section. D’autre part, précisons que
le modele qui sera test€ dans le cadre de cette étude découle d’une approche explorative
ol nous intégrerons une nouvelle variable médiatrice (performance sociale) ainsi que de
nouveaux criteres associ€s aux concepts a 1’étude (ajout de la catégorie « B » aux

pratiques de GRH et de la notion de risque au concept de performance économique).

3.2. Type de recherche

Nous espérons que les résultats découlant de cette recherche permettront de faire
avancer la connaissance. Cependant, nous visons aussi et encore davantage a ce que
ladite connaissance se répercute dans la pratique ou son transfert et son application
permettent d’améliorer la situation qui prévaut actuellement a 1’égard de la
reconnaissance de la profession de gestionnaire des ressources humaines. Ainsi, le type
de recherche que nous conduisons s’inscrit dans 1’optique d’une recherche appliquée

(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 économique d’une organisation.
L’unité d’analyse correspond aux pratiques RH et le niveau d’analyse cible les
organisations. A ce jour, la plupart des recherches réalisées avec une variable médiatrice
associée aux résultats RH ont été effectuées au niveau individuel. Or, tel que discuté au
chapitre un, il peut s’avérer fastidieux et cofiteux de sonder les employés a travers
plusieurs organisations. Puisque le recours a plusieurs organisations s’avere nécessaire
afin d’arriver a déduire un phénomene de cause a effet entre la GRH et la performance
économique, nous privilégierons une analyse au niveau organisationnel plutdt qu’au

niveau individuel.

3.4. Stratégie et méthodes de recherche

A D'instar de la plupart des recherches réalisées a ce jour portant sur le lien GRH-
performance, cette recherche sera réalisée selon une stratégie quantitative (Boselie et
al., 2005) ou les méthodes de recherche privilégiées reposeront sur une enquéte par
questionnaire et sur I’analyse de données. L’utilisation du questionnaire permettra de
recueillir tant les résultats relatifs a la variable indépendante (les pratiques de GRH) que
ceux relatifs a la variable médiatrice dans les organisations sondées. D’autre part,
I’analyse de données, plus précisément 1’analyse des états financiers et de 1’évolution

des titres boursiers, permettra de récolter des mesures objectives en regard de la
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performance €conomique et en lien avec 1’'un des quatre criteres associés a la

performance sociale, soit le rendement des salari€s.

3.5. La mesure

Alors que nous avons présenté au chapitre précédent de quelle fagon les construits
de la GRH, de la performance sociale et de la performance économique seront abordés a
travers cette recherche, dans la présente partie, nous nous proposons de développer

davantage la facon dont ces construits s’opérationnaliseront.

Auparavant, nous nous devons toutefois de préciser que 1’outil développé pour
mesurer la variable « GRH », c’est-a-dire le questionnaire, a €été validé par un
échantillon d’experts afin d’en assurer sa fiabilité. Ce prétest s’est déroulé au cours des
mois de janvier et février 2008. Au total, six DRH d’entreprises privées canadiennes
’ayant plus de 100 employés a leur actif et dont le siége social est situ€ en Estrie ont été
rencontrés. Pour des raisons d’accessibilité, de proximité géographique et dans un souci
d’économie de temps et d’argent, nous avons fait appel a des entreprises régionales et
non a des entreprises cotées au TSX pour la conduite de notre prétest. De plus, la
conduite d’un prétest aupres des entreprises cotées au TSX aurait nécessité par la suite
le rejet de ces entreprises a notre échantillon pour ne pas induire de biais face a nos
résultats de recherche. Devant ce fait, et comme notre échantillon de départ est

relativement faible (420 entreprises), nous avons préféré conserver notre échantillon
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intact pour maximiser par la suite notre taux de réponse potentiel. Au cours de ce
prétest, plusieurs commentaires ont ét€¢ €mis en regard de la terminologie et du
vocabulaire utilisés en ce qui a trait aux pratiques RH et aux indicateurs de performance
sociale proposés. En ce sens, des ajustements ont été apportés a notre questionnaire qui

a, par la suite, été traduit en anglais par une agence reconnue.

3.5.1. Mesure de la GRH

C’est par I'utilisation d’un questionnaire validé par des experts (voir annexe D) que
nous allons mesurer les pratiques RH en vigueur dans les différentes organisations.
Elles seront mesurées a 1’aide des quatre (4) grappes de pratiques RH. Basées sur le
modele AMO et suivant 1’ajout de la dimension du bien-€tre, les pratiques se regroupent
a travers quatre (4) objectifs distincts, a savoir accroitre la compétence, motiver,

enrichir les tiches et améliorer le bien-étre.

Alors que la plupart des études effectuées a ce jour mesurent la présence ou
I’absence d’une pratique au sein d’une organisation (Wall et Wood, 2005), nous aurons
recours a une mesure plus élaborée développée par Huselid (1995) qui permet d’évaluer
le degré d’utilisation d’une pratique RH aupres des employés. La mesure du degré
d’utilisation revient a demander aux organisations : quel pourcentage des employés ont
acces ou utilise telle ou telle pratique RH? Chaque pratique sera ainsi mesurée en regard

de son degré d’utilisation sur une échelle 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 employés). Un indice additif sera formé a partir de chaque grappe et un
indice global représentant la somme des grappes sera finalement calculé. Le processus
réflexif a Iarriere de cet indice est qu’une organisation peut améliorer son efficience en
utilisant les pratiques de fagon plus intensive, c’est-a-dire en augmentant le nombre de
pratiques appliquées a l’intérieur de chaque grappe et/ou de fagon é€largie en utilisant
ces derniéres auprés d’un plus grand nombre d’employés. L’utilisation d’un modele
additif plutdt que multiplicatif permet de ne pas réduire un indice a zéro dans le cas ou
une entreprise n’utilise pas du tout une pratique dans une grappe donnée (Youndt et

Snell, 2004).

Le tableau 9 qui suit fait une synthese des informations récoltées a travers le
questionnaire, de leur source et des échelles de mesure correspondantes en ce qui a trait

au concept des pratiques de GRH.



Tableau 9 : Synthese des informations évaluées, des sources et des échelles
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correspondantes pour les prathues de GRH

: Informatlons S Sources d’information® | Echelles
Varlable mdépendante Pratiques de GRH Q17 a Q36 Ordinale
Pratiques de GRH - développement des compétences N .
(degré dutilisation) Q172 Q24 Ordinale
Recrutement — Test de sélection Q17 Ordinale
Promotion bas€e sur les compétences Q18 Ordinale
Formation — nouveaux employés Q19 Ordinale
Plan de formation pour tous Q20 Ordinale
Mentorat / parrainage Q21 Ordinale
Plan de formation s%ute’a évaluation du rendement Q22 Ordinale
formellement enregistré
Plan de carriere Q23 Ordinale
Plan Qe carriere suite a évaluation du rendement formellement Q24 Ordinale
enregistre
Pratiques de GRH - enrichissement des taches (degre N
d’utilisation) Q252 Q27
Expérimentation autres fonctions (ﬂex1b1]ne) Q25 Ordinale
Contenu des emplois clair et a jour Q26 Ordinale
Autonomie Q27 Ordinale
Prathues de GRH - accroissement dela motlvatlon (degre N
d’utilisation) B : Q282 Q33
Rémunération variable > 5 % Q28 Ordinale
Augmentation de salaire basée sur performance Q29 Ordinale
Evaluation de rendement au moins 1 fois I’an Q30 Ordinale
Formation des cadres Q31 Ordinale
Participation des employé€s (cercles, Kaisen, etc.) Q32 Ordinale
Activités officielles de communication Q33 Ordinale
Pratiques de GRH - conciliation travall —vie personnelle N
(degré d’utlhsatlon) S Q342 Q36
Congés : sabbatiques, études, développement Q34 Ordinale
Aménagement du temps de travail (Tous) Q35 Ordinale
Formation, mutation et aménagement du temps de travail Q36 Ordinale

(Employés retraités sous peu)

*Lorsque la mention Q apparait a ce tableau, c’est que cette donnée provient du questionnaire et le numéro associ€ a la question est

indiqué.
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Les catégories du modele AMO présenté au chapitre un nous ont guidés dans
I’élaboration des questions servant a mesurer le degré d’utilisation des diverses
pratiques. Ainsi, nous avons développé des questions en lien avec des pratiques RH
reconnues pour répondre 2 trois (3) objectifs distincts a la base méme du modele AMO,
a savoir développer les compétences, enrichir les tiches et accroitre la motivation. De
plus, nous avons €élaboré des questions dans le but d’évaluer dans quelle mesure
I’entreprise se soucie du bien-étre de ses empioyés en évaluant le degré d’utilisation des

pratiques RH associées a la conciliation travail-vie personnelle.

Devant la multitude d’études empiriques réalisées a ce jour portant sur le lien GRH-
performance, plusieurs questions permettant de mesurer chacune des catégories de
pratiques RH ont déja été développées. En ce sens, les questions intégrées au
questionnaire sont grandement inspirées des travaux antérieurs. A cet effet, vous
trouverez au tableau 10 ci-contre les différentes informations qui sont associées aux
pratiques RH évaluées a travers le questionnaire ainsi que la source a partir de laquelle

cette pratique a été puisée intégralement, adaptée ou tout simplement inspirée.



Tableau 10 : Synthése des pratiques RH évaluées et leur origine
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Item du

. . Questions associées Origine Etat
gquestionnaire ‘
Pratiques de GRH - développement des
compétences
Q17 Recrutement — Test de sélection Huselid et Becker (1996) Adapté
Q18 Promotion basée sur les compétences Huselid et Becker (1996) Intégral
Q19 Formation ~ nouveaux employés Delery et Doty (1996) Adapté
Q20 Plan de formation pour tous Delery et Doty (1996) Intégral
Q21 Mentorat / parrainage Guay (2001) Intégral
Plan de formation suite a évaluation du Adapté de
Q22 rendement formellement enregistré Guay (2001) Q24
Q23 Plan de carriére Huselid et Becker (1996) Adapté
Plan de carriére suite a évaluation du <
Q24 rendement formellement enregistré Guay (2001) Integral
Pratiques de GRH - enrichissement des
taches :
Q25 Expérimentation autres fonctions Guay (2001) Intéeral
(flexibilité) y g
Q26 Contenu des emplois clair et a jour Delery et Doty (1996) Intégral
Q27 Autonomie Prétest n/a
Pratiques de GRH - accroissement de la
motivation ) :
Q28 Rémunération variable > 5 % Huselid et Becker (1996) Adapté
Q29 Augmentation de salaire basée sur Huselid (1995) Intégral
performance
Q30 Ezsluallon de rendement au moins 1 fois Huselid (1995) Intégral
Q31 Formation des cadres Prétest n/a
Participation des employés (cercles, . <
Q32 Kaisen, etc.) Huselid (1995) Intégral
Q33 Activités officielles de communication Huselid (1995) Intégral
Pratiques de GRH - conciliation travail
—vie personnelle ‘ »
Congés : sabbatiques, études, <
Q34 développement Guay (2001) Intégral
Aménagement du temps de travail ‘o - .
Q35 (Tous les employés) Guérin et Saba (2003) Inspiré
Formation, mutation et aménagement du
Q36 temps de travail Guérin et Saba (2003) Inspiré

(Employés retraités sous peu)
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A la lecture du tableau précédent, nous constatons que la majorité des questions
utilisées pour évaluer le degré d’utilisation des pratiques ayant pour but de développer
les compétences, d’enrichir les taches, d’accroitre la motivation et le bien-Etre des
employés trouvent leur origine dans les études réalisées a ce jour. A cet effet, seulement
deux items sont des €éléments originaux a cette recherche, soit I’item 27 associ€ a
I’autonomie des salari€s ainsi que I’item 31 reli€ a la formation des cadres. Ce sont les
experts rencontrés au moment du prétest du questionnaire qui ont proposé 1’ajout de ces
questions pour arriver a mieux mesurer les différentes catégories de pratiques RH. Pour
ce qui est de I’item 27, cette question renvoie aux efforts déployés par 1’entreprise pour
responsabiliser les employés en leur donnant une plus grande autonomie. De facon
détaillée, la question se lit ainsi : « L’entreprise développe I’autonomie aupres de quelle
proportion de ses employés (Ex. : présence d’équipes de travail semi-autonomes, budget
discrétionnaire, délégation de pouvoir, auto-inspection, etc.) 7 ». Cette question est

directement reliée a la catégorie de pratiques ayant pour but ’enrichissement des tiches

et contribue, en ce sens, a mieux évaluer cette catégorie de pratiques.

En ce qui a trait maintenant a 1’item 31 associ€ a la formation des cadres, 1’ajout de
la question suivante a été proposé par les experts rencontrés : « Quelle proportion des
gestionnaires, des cadres ou de tout employé ayant du personnel sous sa supervision
recoivent ou ont recu une formation officielle & 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 relié au développement des compétences mais plutot a la motivation des employés,
alors que les compétences des cadres en maticre de gestion du personnel auront une

influence sur la motivation de leurs subordonnés.

Enfin, notons que les items 35 et 36 sont inspirés des travaux effectués par Guérin
et Saba (2003) en lien avec ’efficacité des pratiques de maintien en emploi des cadres
de 50 ans et plus. Quoique I’article de Guérin et Saba ait pour objet 1’élaboration d’une
stratégie RH pour le maintien en emploi des personnels en fin de carriére, nous avons
appliqué les pratiques proposées en regard de I’aménagement du temps de travail a
I’ensemble du personnel alors que ces pratiques peuvent tout autant servir a retenir une
main-d’ceuvre en fin de carriere qu’a retenir une main-d’ceuvre tout simplement

soucieuse de bénéficier d’un meilleur équilibre travail-famille.

3.5.2. Mesure de la performance sociale

~

A ce jour, les études réalis€ées au niveau organisationnel intégrant une variable
médiatrice utilisent trés souvent la perception des gestionnaires pour arriver a mesurer
les résultats RH associés a cette variable médiatrice. Or, les mesures subjectives
entralnent malencontreusement des biais potentiels. Afin de pallier cette lacune, nous

avons déja proposé au chapitre précédent d’utiliser le modele de Morin ef 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 proposés et présentés

au tableau suivant.

Tableau 11 : Indicateurs de performance sociale

Critéres

Indicateurs

: 'Calculs»

Mobilisation des
salariés

Taux de roulement

Nb de départs / Effectif moyen %

Taux d’absentéisme

Nb jours d’absence / Nb de jours payés %

Climat de travail

Taux de participation aux
activités sociales

Nb de participants / Nb d’employés
invités a participer %

Taux de maladie

Nb de malades / Effectif moyen %

Taux d’accidents

NB d’accidents / Nb de jours payés %

Ratio d’actes déviants

Nb d’actes déviants / Effectif moyen

Nombre de jours perdus suite
un arrét de travail

Nb de jours perdus pour arrét de travail / Nb
de jours ouvrables %

Qualité des relations de
travail

Nb de griefs / Année

Rendement des salariés

Chiffre d’affaires par
salarié

Chiffre d’affaires / Effectif moyen

Bénéfice avant impot par
salarié

Bénéfice avant impot sur effectif moyen

Développement des
salariés

Excédent du taux masse
salariale consacrée a la
formation

Taux réel - Taux prescrit

Effort de formation

Nombre d’heures de formation annuel /
Effectif moyen

Mobilité interne des salariés

Nb d’employés qui ont changé de poste /
Effectif moyen %

Tiré de Morin et al. (1996)

Précisons que nous n’utiliserons pas I’ensemble des 13 indicateurs proposés au

tableau 11 pour évaluer les quatre indicateurs de performance sociale d’une
organisation. En effet, suite a notre prétest, nous avons jugé préférable de retirer
certains indicateurs qui, selon les experts consultés, représentent des informations
difficiles a obtenir auprés de la majorité des entreprises. C’est ainsi que nous

supprimons les indicateurs associ€s aux « ratios d’actes déviants » et au « nombre de



105

jours perdus suite a un arrét de travail ». Le critere « climat de travail » sera donc évalué
a partir de quatre des six critéres initialement proposé€s par Morin et al. (1996).
Toutefois, nous proposons que ce nombre soit tout de méme suffisant pour bien
apprécier le critere «climat de travail ». En ce qui a trait maintenant au critére
« développement des salari€s », de la méme fagon, nous omettons de mesurer deux des
trois critéres qui y sont associés. De ce fait, les indicateurs « excédent du taux de masse
salariale consacrée & la formation » et « mobilité interne des salari€s » ne seront pas
mesurés dans le cadre de cette recherche compte tenu, toujours selon nos experts

consultés, de la difficulté associée a la collecte de ces données.

Le questionnaire permettra d’aller recueillir I’ensemble des critéres énoncés ci-haut
a I’exception du critére «rendement des salariés » qui pourra se mesurer de facon
objective en ayant recours aux états financiers. A cet effet, vous trouverez la synthése
des informations requises, leur source respective ainsi que les échelles de mesure

correspondantes au tableau 12 qui suit.



106

Tableau 12 : Synthése des informations évaluées, des sources et des échelles
correspondantes pour la performance sociale

Informations - Sources d’information* Echelles
Variable médiatrice — Performance sociale et tgti ?‘ig:l?ciers Ordinale
Mobilisation des salariés
Taux de roulement Q9/Q8 Ordinale
Taux d’absentéisme Q10/(Q11*Q8) Ordinale
Climat de travail -
Taux de participation aux activités sociales Q14 Ordinale
Taux de maladie Q12/Q8 Ordinale
Taux d’accidents Q13/(Q11*Q8) Ordinale
Qualité des relations de travail Q15 Ordinale
Rendement des salariés
Chiffre d’affaires par salarié Etats financiers Ordinale
Bénéfice avant impot par salarié Etats financiers Ordinale
Développement des salariés , .
Effort de formation Ql16/Q8 Ordinale

*Lorsque la mention Q figure a ce tableau, c’est que ces données proviennent du questionnaire et la question qui 'y
est associée est indiquée. Lorsqu’un signe de division « / » apparait au tableau, ceci indique que I’indicateur découle
d’une division entre les résultats respectifs des questions mentionnées.

De facon plus précise, nous demanderons aux répondants de répondre a 9 questions
(Q8 a Q16) qui nous permettront d’effectuer nous-mémes les divers calculs associés aux
indicateurs de performance sociale retenus. Ceci permettra de réduire les biais potentiels
associés aux erreurs de calculs ou de pallier les problemes éventuels découlant des
différentes facons possibles de calculer un seul et méme ratio. Par exemple, au lieu de
demander a I’entreprise son taux de roulement (qui peut €tre calculé de diverses fagons),
nous questionnerons le répondant, dans un premier temps, quant au nombre total
d’employés qui ont quitté volontairement et définitivement 1’organisation et, dans un
deuxieme temps, nous l’interrogerons sur le nombre moyen d’employés présents (tous

statuts confondus et correspondant aux équivalents temps plein) dans 1’organisation. De
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cette fagon, nous sommes en mesure d’obtenir et de comparer les différents indicateurs

des entreprises en assurant I’homogénéité des mesures.

Précisons que, dans le cadre du critere « mobilisation des salarié€s », nous modifions
le dénominateur « nombre de jours payés » figurant a I’indicateur taux d’absentéisme
par le « nombre de jours travaillés » utilisé dans le cadre de la mesure taux d’accidents.
Devant la similarité de ces dénominateurs respectifs et dans le but de réduire le nombre
d’informations demandées, nous optons pour une harmonisation des dénominateurs.
Précisons que ce changement n’induit aucun biais au niveau de ’analyse des résultats,
puisque nous €valuerons les « taux d’absentéisme » de chacune des entreprises a partir

de ce méme et nouveau dénominateur.

Dans le cadre du critere « climat de travail », nous faciliterons la tiche du
répondant en ce qui a trait a la mesure du « taux de participation aux activités sociales »
en lui permettant de répondre a la question en ayant recours a une échelle de mesure en
cinq points (allant de 0 % - 19 % a 80 % - 100 %). Cet ajustement s’aveére nécessaire
alors que les experts consultés ont mentionné que les mesures nécessaires au calcul du
taux de participation s’averent trés difficiles a obtenir (nombre de participants et

nombre d’employés invités a participer).

Enfin, au niveau du critére « développement des salariés », le ratio «effort de

formation » se mesurera a partir du budget annuel de formation plutét qu’a partir du
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nombre d’heures de formation annuel. De la méme fagon ici, les experts nous ont
informés que, pour un DRH, la mesure du budget annuel est une mesure beaucoup plus

facile a obtenir que la mesure associée au nombre d’heures de formation.

Tel que mentionné précédemment, les ratios associés au critere « rendement des
salariés » seront calculés a partir de la consultation des états financiers. Cette analyse de
contenu constituera une deuxieme méthode qui nous permettra d’apprécier les résultats
réels de performance plutot que les résultats percus. De plus, I'utilisation de cette
méthode se trouvera facilité€e du fait que nous aurons déja recours aux états financiers
dans le cadre de I’évaluation de la performance économique des entreprises tel que

discuté ci-apres.

3.5.3. Mesure de la performance économique

Il est recommandé que la mesure de la variable indépendante (la GRH) et de la
variable dépendante (la performance économique) provienne de deux sources
différentes afin de réduire la probabilité de variance commune (Wall et Wood, 2005).
C’est exactement ce que nous ferons a travers la présente recherche alors que le
questionnaire permettra d’obtenir une mesure des pratiques RH (et de la performance
sociale) et que la performance économique s’évaluera a méme une seconde source, soit
a partir des €tats financiers des entreprises de notre €chantillon. Les recherches

antérieures qui ont eu recours a un seul instrument de mesure pour évaluer I’ensemble
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des variables ont di interroger les répondants sur la perception qu’ils avaient en regard
de leur performance économique. A travers la présente recherche, nous proposons plutdt

d’analyser les performances sociale et économique de fagon objective.

Tel que présenté au chapitre précédent, nous é&valuerons la performance
économique des répondants en utilisant des résultats comptables et des résultats au
marché. Du point de vue comptable, nous évaluerons le rendement des actifs (ROA)
ainsi que le rendement des actionnaires (ROE). Du point de vue financier, cette fois,
nous €valuerons la performance au marché des titres en intégrant 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
I’entreprise et risque du systtme financier) alors que le second est associé
exclusivement au rendement du titre par rapport a son niveau de risque en comparaison
de celui qui prévaut dans le systeme financier (risque systématique). Les mesures de
performance économique proviendront de la consultation des états financiers et de la
variation des prix sur les titres boursiers. A cet égard, le tableau suivant relate les
mesures de performance économique privilégiées dans le cadre de cette recherche ainsi

que les sources et échelles correspondantes.
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Tableau 13 : Synthese des informations évaluées, des sources et des échelles
correspondantes pour la performance économique

Variable dépendante — Performance économique Sources d’information Echelles
Performance comptable

Retour sur actifs (ROA) Etats financiers Ordinale
Retour sur équité (ROE) Etats financiers Ordinale

Performance au marché

Relation rendement / risque global (ratio de Sharpe) Titres boursiers Ordinale

Relation rendement / risque systématique (ratio de Treynor) Titres boursiers Ordinale

3.5.4. Mesure des variables de controle

La mesure des variables de controle proviendra des informations colligées au
questionnaire ainsi que des rapports annuels des entreprises qui nous informeront quant
au secteur d’activités occupé par chacune d’entre elles. Le tableau suivant permet de

préciser les sources exactes de ces informations.

Tableau 14 : Synthese des informations évaluées, des sources et des échelles
correspondantes pour les variables de contrdle

Variables de contrdle : Sources d’information Echelles
Présence d’un syndicat Q2 Nominale
Importance relative (nombre d’employés) Q3 Ordinale
Présence féminine (%) Q4 Ordinale
Age (année de fondation) Qs Ordinale
Secteur d’activités Etats financiers Nominale

*Lorsque la mention Q figure a ce tableau, c’est que ces données proviennent du questionnaire et la question qui y

est associée est indiguée.
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3.5.5. Moment de la mesure

Wright et al. (2005) ont découvert que la plupart des études effectuées a ce jour
mesuraient les pratiques RH subséquemment a la performance. Ainsi, la plupart des
études analysent les effets de la performance sur les pratiques RH plutdt que I’inverse.
Afin d’arriver a établir un lien de causalité entre la GRH et la performance, les auteurs
recommandent de tenir compte de I’aspect temporel dans les €tudes. Ainsi, ils suggeérent
de mesurer les variables indépendante et dépendante dans un espace temps distinct en
vue de mieux évaluer leur relation de causalité. A ce sujet, précisons que certains
avancent qu’il peut s’écouler 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’évaluer la causalité de notre modele, et tel que recommandé par Wright et
al. (2005), nous allons intégrer un facteur temporel a notre recherche. Afin de bien
évaluer la suite chronologique proposée par notre modele, nous devons nous assurer que
les différentes mesures de performances sociale et économique 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’évaluer a quelle période le répondant doit se positionner
pour répondre aux différentes questions, nous devons tout d’abord statuer sur la période
ou nous allons prendre la mesure de la performance économique. Cette période
correspond au moment ou les derniers états financiers annuels sont disponibles (Ty).
Ensuite, nous n’avons qu’a reculer d’un an (T.;) pour fixer la période de prise de mesure

de la performance sociale. En agissant de la sorte, on s’assure que les comportements
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des employés mesurés a I’aide du niveau de performance sociale auront eu le temps

d’influer sur le niveau de performance économique enregistré par 1’organisation.

Par la suite et a partir de cette date (T_;), nous devons reculer de deux ans afin de
respecter le principe voulant qu’une pratique RH doit avoir €té implantée depuis au
moins deux ans avant d’avoir son plein effet sur 1’organisation. Ainsi, les pratiques RH
seront mesurées a (T.3). Notons que nous demanderons au répondant de se prononcer
également sur I’étendue des pratiques applicables aujourd’hui (T.). Cette mesure est
ajoutée seulement pour permettre au répondant de prendre position aujourd’hui afin

d’étre plus facilement en mesure de se représenter le passé.

Nous prendrons soin de débuter le questionnaire en ligne avec une question reliée a
la fin d’année financiere de 1’entreprise. De cette fagon, le questionnaire s’ajustera
automatiquement de facon a demander au répondant les données aux dates ou les
données doivent effectivement €tre colligées en lien avec leur fin d’année financiére
respective. De plus, afin que le répondant soit vigilant au niveau de la date a laquelle il
doit se référer pour donner les réponses, nous prendrons soin de le mettre en garde a ce
sujet dans la lettre de présentation au tout début du questionnaire. Egalement, dés
qu’une partie du questionnaire sera associée a une période différente de la partie

précédente, un message d’avertissement apparaitra au questionnaire.
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En somme et tel que présenté a la figure 14, la partie un (1) du questionnaire est
reliée aux aspects descriptifs et les données seront prises en temps réel. La partie deux
(2) du questionnaire concerne les résultats de performance sociale ou les données seront
colligées un an avant les derniers €tats financiers. Enfin, la partie trois (3) reliée aux
pratiques RH touchera tant la période actuelle que la période qui se situe trois ans avant
les derniers €tats financiers. Pour situer le répondant, nous commencerons par lui
demander de se prononcer au sujet du degré d’utilisation d’une pratique RH
aujourd’hui. Ensuite, nous demanderons au répondant de se remémorer le passé (il y a
trois & quatre ans) pour se prononcer a nouveau sur le degré d’utilisation de cette méme
pratique. Cette fagcon de colliger des données en se référant au passé est associ€e a un
design de recherche de type rétrospectif qui permettra vraiment de tester le sens
prétendu de la relation (i.e. que la GRH influence la performance économique et non

I’inverse) tel qu’illustré & la prochaine figure.

Figure 14 : Design rétrospectif utilis€ pour la cueillette de données

Trois ans avant derniers Un an avant dernier Aujourd’hui
€tats financiers annuels dtats financiers annuels
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derniers états

financiers annuels
T 1
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sociale E Pratiques RH ‘:
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3.6. La collecte de données

Rappelons ici que, lors de notre revue de la littérature, nous avons €t€ 3 méme de
constater que la majorité des études empiriques portant sur le lien GRH-performance
évaluent la performance €conomique de fagon plutdt subjective alors que c’est souvent
la perception du répondant face a la performance économique de son organisation qui
est colligée (Boselie ef al. 2005). Ce choix permet alors aux chercheurs d’avoir recours
a une seule méthode de collecte de données ou les pratiques de GRH et la performance
économique sont recueillies a travers un seul et méme instrument : le questionnaire. Or,
cette méthode unique est décriée par bon nombre de chercheurs qui déplorent le fait que
son utilisation puisse entrainer une variance commune entre les pratiques de GRH et la
performance économique (Wall et Wood, 2005). Cette variance commune peut, entre
autres, provenir de la volonté du répondant a répondre de fagon conséquente (Guest,
2001). Aussi, I'utilisation d’une seule méthode entraine un biais potentiel associé a la

désirabilité sociale (Boselie ef al. 2005).

L’évaluation de la performance de fagon objective nécessite 1’acceés aux résultats
financiers contrairement a une évaluation subjective qui repose sur la perception du
répondant. De cette fagon, le chercheur qui choisit d’utiliser la performance subjective
plutdt que la performance objective dispose d’une plus grande liberté en regard de la
composition de 1’échantillon a utiliser. Or, comme nous le verrons plus loin,

I’évaluation objective de la performance économique, qui implique nécessairement
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I’acces aux résultats financiers de 1’entreprise, restreint considérablement la population

cible au sein de laquelle I’échantillon peut se constituer.

3.6.1. Population cible

Notre population cible est composée des entreprises publiques cotées au Toronto
Stock Exchange (TSX) alors que le recours & ces organisations (plus de 2 000
entreprises) permet de procéder a une évaluation objective de la performance
économique puisque leurs résultats financiers sont publics. Or, nous ne constituerons
pas notre échantillon a partir de ce grand ensemble, car certains criteres de sélection
réduiront inévitablement le nombre d’organisations pouvant étre sondées dans le cadre

de cette recherche. Ces critéres sont au nombre de quatre.

Dans un premier temps, alors que cette recherche est appliquée dans un contexte
politico-économique canadien et que nous désirons faire abstraction des variations
pouvant découler des différences nationales (normes minimales de travail, économie et
politiques sociales, etc.), nous limitons notre échantillon aux entreprises canadiennes

cotées au TSX.

De la mé&me facon, afin d’éviter les biais potentiels reliés aux différences culturelles

et dans la mesure ou le systeme de pratiques RH d’une entreprise provient trés souvent
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de son siége social, nous considérerons uniquement les entreprises canadiennes dont le
siege social se situe au Canada. Dans cette optique, les multinationales dont le siége

social est situé€ a I’extérieur du pays ne feront pas partie de notre population cible.

D’autre part, alors que nous voulons évaluer le degré d’utilisation des pratiques RH
déployées par les entreprises, nous devrons nous assurer que 1’ensemble des entreprises
constituant notre échantillon dispose d’un systéme formel de GRH. A cet effet, nous
avons €tabli, a I’instar de Youdt et Snell (2004), que toute organisation qui a a son actif
au moins 100 employés est plus 8 méme d’avoir un systeme formel de GRH. De ce fait,
notre population cible se limitera aux entreprises canadiennes cotées au TSX dont le

nombre d’employés est égal ou supérieur a 100.

Enfin, nous devons nous assurer que les entreprises sélectionnées operent en tout
ou en partie leurs activités a partir du Canada alors que c’est a ce territoire
spécifique que nous nous intéressons. C’est ainsi que nous omettrons d’inclure a notre
échantillon les entreprises ceuvrant dans le domaine de l’extraction miniere ou de
I’extraction de gaz naturel, puisque les employés de ces entreprises travaillent trés

souvent sur plusieurs sites en dehors du Canada.
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3.6.2. Echantillon

A partir des restrictions précédentes, notre population cible se chiffre a 420
entreprises canadiennes. De ce nombre, 75 entreprises ont leur siege social dans la
province de Québec et les 345 autres siéges sociaux se situent a travers le reste du
Canada. Précisons que ces entreprises operent dans divers secteurs d’activités, ce qui
nous permettra d’accroitre la variation de nos résultats tout en permettant d’augmenter

leur généralisation potentielle (Youndt et Snell, 2004).

3.6.3. Méthode de collecte de données

Devant la flexibilité, la rapidité et I’économie d’argent associées a [’utilisation des
questionnaires en ligne (Cook, Heath et Thompson, 2000), nous opterons pour cette
approche. A cet effet, une licence d’utilisation a été obtenue auprés de la compagnie
GlobalPark pour utiliser leur logiciel dans le cadre de la construction et de

’administration du questionnaire en ligne.

L’administration d’un questionnaire en ligne implique ’utilisation de courriels pour
solliciter les répondants. Or, la personne la mieux positionnée pour répondre aux
questions en regard des pratiques RH et de la performance sociale de 1’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

divulguée 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
cotées au TSX et sélectionnées dans le cadre de cette recherche. Dans le courriel
d’invitation (voir annexe B), nous laisserons I’opportunité aux DRI de répondre ou de
transférer le courriel au DRH dans le cas ou les informations demandées ne seraient pas

disponibles a leur niveau.

Aussi, alors que nous travaillerons avec des mesures de GRH et de performance
économique provenant de deux sources distinctes, nous aurons recours a un moyen qui
nous permettra de relier ces données. A cet effet, nous demanderons aux répondants
d’entrer un code d’acces qui nous permettra par la suite de relier les résultats
économiques aux résultats sociaux et aux pratiques de GRH figurant aux questionnaires.
Cette mesure particuliere sera divulguée aux répondants de fagon claire dans la lettre

d’invitation qui leur sera expédiée par courriel.

3.7. Analyse des données

Dans le but de répondre a notre question de recherche, qui consiste a valider ou a
invalider la supériorit€é d’un modele médiateur pour arriver a mieux expliquer le lien
entre GRH et performance économique, nous allons devoir travailler avec une méthode
statistique basée sur des €quations structurelles. Cette méthode statistique a 1’avantage
de permettre d’intégrer la notion de variable intermédiaire, c’est-a-dire des variables

dépendantes qui deviennent par la suite des variables indépendantes au cours de la
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méme analyse. Pour utiliser une telle méthode statistique, nous allons devoir avoir acces
a un minimum de 10 données valides par relation testée. Or, devant le faible taux de
réponse associ€ a ce champ d’études, il est possible que le niveau de répondants soit
insuffisant pour procéder a de tels calculs statistiques. Advenant qu’une telle situation
se présente, nous aurons a nous tourner vers des tests statistiques non paramétriques et
en ce sens, nous €loigner de notre question principale de recherche. Cependant, le
recours aux statistiques non paramétriques nous permettra tout de méme de répondre a
nos deux sous-questions de recherche qui cherchent a savoir si chacune des variables de
notre modele a un impact sur sa subséquente (la GRH sur la performance sociale et la

performance sociale sur la performance économique).

3.8. Considérations sur la validité de la recherche

Nous allons maintenant résumer les principales démarches qui ont été entreprises
afin d’assurer au maximum les validités interne et externe ainsi que la fiabilité€ de cette

étude.

3.8.1. Validité interne

La validité interne de cette étude repose sur le fait que le concept de la performance
sociale utilisé provient d’un modele é€prouvé. Aussi, notons que nous avons privilégi€ le

recours a des mesures objectives plutdt que subjectives pour évaluer les concepts de
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performances sociale et économique, ce qui assure un plus grand niveau de validité
interne. Ajoutons a cet égard qu’au niveau des indicateurs de performance sociale, nous
nous sommes affairés a calculer nous-mémes les différents ratios a partir des
informations colligées, et ceci, afin d’éviter que des erreurs de calcul ne viennent
réduire la validité 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 refléter fidelement le modele causal sous étude qui prévoit que ce soit la
GRH qui influence la performance économique et non I’inverse. Enfin, ajoutons que
nous nous sommes assurés de 1’équivalence des questionnaires utilisés dans les deux

langues en ayant recours a une firme de traduction reconnue.

3.8.2. Validité externe

La validité externe repose sur le choix d’un échantillon multisectoriel qui nous

permet de généraliser nos résultats aupres des entreprises de toutes catégories.

3.8.3. Fiabilité de I'étude

La fiabilité de nos résultats est assurée par la fiabilit€ de notre instrument de mesure
principal : le questionnaire. Nous nous sommes assurés de sa fiabilité par la conduite
d’un prétest aupres de DRH d’entreprises qui respectaient nos criteres de sélection
établis. Egalement, et tel que mentionné précédemment, le recours a deux sources

distinctes pour mesurer les concepts de la GRH et de la performance économique ont
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permis de réduire de facon importante les biais potentiels reliés a I’utilisation d’un seul

instrument de mesure pour €valuer I’ensemble des concepts.

3.9. Quelques considérations éthiques

A travers cette recherche, quelques considérations ont été respectées afin de
souscrire aux normes en matiére d’éthique. A cet effet, soulignons dans un premier
temps que la méthodologie de recherche a ét€ acceptée par le comité d’éthique de la
recherche de la faculté des lettres et sciences humaines de 1’Université de Sherbrooke

(voir annexe A).

Les répondants ont eu acceés aux termes et conditions relatifs a cette recherche qui
figuraient au formulaire de consentement présenté a la suite de la présentation générale
du projet d’étude. Ils ont ainsi dd accepter ces conditions afin d’avoir acces au
questionnaire en ligne. Parmi ces conditions et tel que discuté antérieurement, nous
avons précisé aux répondants que D’attribution du code d’accés nous permettrait
d’associer leurs réponses (les résultats et pratiques de GRH) a leurs états financiers.
Nous leur avons garanti qu’une fois le rapprochement effectué entre le questionnaire et
les états financiers, le nom des organisations serait complétement effacé de la base de

données assurant ainsi I’anonymat des répondants.



CHAPITRE IV :

PRESENTATION ET ANALYSE DES RESULTATS

N

A travers le présent chapitre, nous présenterons dans un premier temps le
déroulement de notre collecte de données et la composition sommaire de notre
échantillon. Dans un deuxi¢me temps, nous exposerons la synthése des résultats pour
chacune des variables intégrées au modele et pour les différentes variables de controle
utilisées a travers cette étude. Nous analyserons ensuite, a partir d’un schéma, les
relations qui se sont avérées statistiquement significatives. Finalement, nous allons
interpréter les résultats obtenus quant aux différentes propositions et questions €émises

au chapitre précédent.
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4.1. Deroulement de Ia collecte de données

Notre collecte de données s’est déroulée a compter du mois de mai 2008 jusqu’au
mois de septembre 2008 inclusivement. Cette collecte s’est €tendue sur une période de
cing mois dans le but d’accroitre nos chances de succeés alors que notre enquéte
coincidait avec la période estivale. Ajoutons €galement que nous avons di procéder de

deux fagons distinctes afin d’étre en mesure de rejoindre le plus de répondants possible.

Nous avons tout d’abord adressé un courriel d’invitation personnalis€ au nom des
« Directeurs des relations avec les investisseurs » (DRI) des entreprises sélectionnées'”
afin qu’ils répondent eux-mémes 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 di procéder par personne interposée alors que les
noms et courriels des DRH n’étaient pas disponibles pour la plupart des entreprises
sélectionnées et que ceux des DRI étaient, pour leur part, facilement accessibles sur le

site du Toronto Stock Exchange (TSX).

A travers notre population visée, comptant initialement 420 entreprises, 405
entreprises ont pu étre contactées lors de notre premier envoi alors que 15 courriels
n’ont pas pu se rendre aux destinataires. De ce nombre, 331 courriels ont été envoyés

aupres des entreprises canadiennes situ€es hors Québec (courriel en anglais) alors que

13 Rappelons que, pour déterminer les entreprises 2 solliciter pour répondre a notre questionnaire en
ligne, nous avons initialement convenu d’utiliser les criteres de sélection suivants : entreprise canadienne
publique cotée au Toronto Stock Exchange (TSX) dont le siége social est situé au Canada, qui opére en
tout ou en majeure partie a partir d’installations sises au Canada et qui compte au moins 100 employés a
son actif.
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74 courriels ont été expédi€s aux entreprises dont le siege social est situé au Québec

(courriel en francais) (voir annexe B).

A la lecture du tableau 15, on constate que deux rappels ont été faits
successivement pour donner suite a l’invitation initiale, et cela, avec un décalage
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 1’échantillon visé décroit
tout au long du processus de sollicitation. Ceci est di au fait que 'nous 'ﬁ’avons pas
sollicité & nouveau les entreprises qui avaient déja répondu au questionnaire ou qui
avaient signifié leur incapacité a répondre au questionnaire (faute de temps pour la

majorité d’entre eux).

Sommairement, on peut lire dans le tableau 15 que 86 personnes ont visité le
questionnaire en ligne (21.6 % des entreprises sollicitées) a la suite de l’invitation
qu’elles avaient recue par courriel de notre part ou par le biais du DRI de leur |
organisation. A cet effet, nous avons été informés par courriel a 21 reprises du fait que
les DRI avaient transmis notre courriel au VPRH ou au DRH de I’organisation. Dans
chacun de ces cas, nous avons demandé i obtenir les noms et coo‘rdonnées des
personnes référées aux RH afin de faire les suivis directement aupres de ces personnés,

ceci dans le but de favoriser nos chances de succes étant donné qu’un des facteurs

associés au taux de réponse €levé est le contact personnalisé (Cook et al., 2000).
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Des 86 visiteurs, 10 ont répondu au questionnaire, correspondant a un taux de
réponse de 11.6 %. Ce pourcentage représente le nombre de personnes qui ont répondu
a la suite de la consultation du questionnaire. Toutefois, par rapport au nombre total de
personnes sollicitées a travers I’invitation initiale et aux deux (2) rappels qui ont suivi,

le pourcentage de répondants s’établit a 2.5 %.

Tableau 15 : Synthése de la collecte de données - Courriels aux DRI

o
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§| 2| 2z | B | g% 5| B | EE | 2% BT
- - o ) -
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B =% Z. IS Z = ]
]I’C
Mai . s
Courriel | invitation 331 43 13.0% 5 1.5% 11.6%
£ 2008 .
S 2 /anglais
5 £ . e
= E| Mal | Courriel | invitaton | 74 21 | 28.4% 2 2.7% 12.9%
= 2008 .
/francais
405 64 | 15.8% 7 17% | 109%
. er
— | Jun o coumrier | U TPPE gy 14| (3% I 03% | 25.0%
= 2008 /anglais
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2 | Jun ) coumier |1 rappel | g0 4 | 5% I 14% | 25.0%
o 2008 /frangais
384 8 2.1% 2 05% | 25.0%
w | tullet el | 2 TP 30 L 0 | 324 ! 03% | 10.0%
= 2008 /anglais
=9 i €
2 | Tlet | Courriel | 2 TPPEL | g 4 | 59% o | 00% | 00%
& 008 [frangais
378 14 3.7% ] 0.3% 71%
Total Courriel 405 86 21.23% 10 2.5% 11.6%

Devant ce faible taux de réponse, nous avons tenté de rejoindre directement les
personnes les plus susceptibles de s’intéresser a ce genre d’étude, c'est-a-dire les DRH
des organisations issues de notre échantillon. Cependant, alors que nous ne disposions

pas des courriels des DRH pour la majorité des entreprises en question, nous avons eu
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recours a un mode d’envoi plus traditionnel. Nous avons sollicité directement les DRH
pour qu’ils participent a notre étude en les invitant a répondre a notre questionnaire en
ligne par une lettre expédiée par la poste, suivie d’une lettre de rappel (voir annexe C).
Le tableau 16 qui suit dévoile qu’a la suite de la réception de ces lettres, 33 DRH ont
visité le questionnaire en ligne (8.9 % des entreprises sollicitées). A ce sujet, précisons
que 1’acces au site est plus ardu dans le cas d’une invitation par envoi postal étant donné
que les DRH doivent entrer au complet I’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, ’hyperlien disponible facilite grandement cette opération. Des
33 visiteurs, 9 ont répondu au questionnaire, correspondant a un taux de réponse de
27.3 %. Encore une fois, mentionnons que ce pourcentage représente le nombre de
personnes qui ont répondu suite & la consultation du questionnaire. Toutefois, par
rapport au nombre total de personnes sollicitées par la lettre d’invitation initiale

expédiée au DRH et le suivi, le pourcentage de répondants s’établit a 2.5 %.
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Tableau 16 : Synthése de la collecte de données — Lettres aux DRH

_ £ | 5 < L Ll 88 £ Egp
S & |BE| b |Ep|E2|%3| £ | 2E | 3Ezd
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E /anglais
5 I* 10.4
£ | 03/09/2008 | Poste | invitation | 67 7 p 1 1.5% 14.3%
3 /frangais 7
5 375 | 21 | 5.6% 4 1.1% 19.0%
— | 24/09/2008 | Poste /Rapp"t' 302 | 10 | 3.3% 4 1.3% 40.0%
- anglais
%]
& | 24/092008 | Poste | R&PPEl | g5 2 | 31% 1 1.5% 50.0%
é /frangais
367 | 12 | 33% 5 1.4% 41.7%
Total Poste 375 | 33 | 8.8% 9 2.5% 27.3%

Mentionnons que nous avons eu le méme taux de réponse, soit 2.5 %, en ayant
recours aux courriels et aux envois postaux. Ces deux approches ont donc permis de
rejoindre un total de 19 répondants pour un taux de réponse de 5 %. Dans les études
précédentes portant sur le sujet, le taux de réponse s’est avéré légerement plus €levé
avec un taux de succes variant de 6 a 28 % (Becker et Gerhart, 1996). D’autre part, les
études précédentes indiquent que les DRH sont réticents a remplir de tels questionnaires
(Guest, 2001). Toutefois, précisons ici qu’a 119 reprises, les gens ont tout de méme
consulté le questionnaire disponible en ligne, ce qui laisse présager que la relation entre

la GRH et la performance est toujours un sujet d’intérét dans les organisations.

D’autre part, ajoutons que, lorsque l'invitation a ét€ envoyée a des personnes

directement concernées par le sujet (les DRH), le taux de réponse a ét€ plus €levé, alors
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que, parmi les visiteurs du site, 27.3 % ont tout de méme pris la peine de répondre au

questionnaire (comparativement a 11.6 % pour les DRI).

Pour conclure cette section, nous avons été a méme de relever un fait important : le
taux de visite du site chez les entreprises sises au Québec a été deux fois plus important
(38 visites pour 74 entreprises sollicitées, représentant un taux de visite de 51.35 %) que
chez les entreprises canadiennes situées a I’extérieur de la province (81 visites pour 331
entreprises sollicitées, représentant un taux de visite de 24.47 %). A travers la prochaine

section, nous allons regarder de plus prés quels genres d’entreprises ont répondu a notre

appel.

4.2. Caracteristiques des entreprises de I’échantillon

Nous pouvons maintenant présenter la composition de notre €chantillon, et cela, a
partir des variables de controle sondées par notre questionnaire : taille de 1’entreprise,
age de D'entreprise, présence d’un syndicat et secteur d’activités exploité. Déja,
soulignons que seulement 17 des 19 questionnaires complétés ont pu étre utilisé€s alors
que deux d’entre eux contenaient uniquement des informations relatives a la premiére

partie du questionnaire portant sur la description des entreprises.

A la lecture du tableau 17, nous constatons que deux des 17 entreprises composant

notre échantillon comptent moins de 100 employés, et cela, malgré le fait que nous nous
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sommes adressés a une population cible composée d’entreprises comptant, en théorie,
plus de 100 employés. On se rappelle que la décision de fixer le nombre d’employés a
plus de cent a travers nos criteres de sélection était fondée sur la volonté de s’assurer de
la présence d’un service de ressources humaines au sein des organisations sondées. Or,
apres vérification, les questionnaires de ces deux entreprises ont bel et bien été remplis
par des DRH, a I’instar de I’ensemble des questionnaires, ce qui valide 1’acceptation de
ces observations a l’'intérieur de notre échantillon. Pour ce qui est des 15 autres
entreprises participantes, 17.65 % d’entre elles comptent de 101 & 250 employés,
23.53 % regroupent de 252 a 500 employés, 23.53 % comptent de 501 a 1500 employés

et enfin, 23.53 % ont plus de 1501 employés a leur actif.

En ce qui a trait & la maturité des organisations concernées, 29.41 % des entreprises
ont €té€ créées il y a 10 ans et moins, 17.65 % d’entre elles 'ont ét€ il y a de cela 11 a 25
ans et 52.94 % sont 4gées de 26 ans et plus. De plus, 23.53 % des entreprises sont
syndiquées alors que 76.47 % ne le sont pas. Enfin, 52.94 % des entreprises de notre
échantillon ceuvrent dans le domaine des services tandis que 47.06 % sont spécialisées

dans le milieu manufacturier.
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Tableau 17 : Répartition des entreprises de I’échantillon

Taille
de 75 a 100 employés 2 11.76 %
de 101 a 250 employés 3 17.65 %
de 251 a 500 employés 4 23.53 %
e?neplsc())y]éz 1500 4 23.53 %
de 1501 employés et + 4 23.53 %
Age de I’entreprise
10 ans et moins 5 2941 %
de 11 425 ans 3 17.65 %
26 ans et plus 9 52.94 %
Présence d’un syndicat
Oui 4 2353 %
Non 13 76.47 %
Secteur d’activités
Service 9 52.94 %
Manufacturier 8 47.0 6%

4.3. Présentation des résultats

Nous allons maintenant nous attarder a la présentation

entreprises composant notre €chantillon. Dans cette optique,

des résultats des 17

nous allons dans un

premier temps exposer les statistiques descriptives associ€es aux variables a I’étude,

c'est-a-dire 1’étendue des pratiques de GRH adoptées, les résultats de performance

sociale calculés ainsi que les résultats de performance économique enregistrés. Ce n’est

qu’a travers la prochaine section que nous nous affairerons a analyser les corrélations en

lien avec les propositions énoncées au chapitre précédent.
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4.3.1. Pratiques de GRH

Nous présenterons les statistiques descriptives recensées pour I’ensemble des items
figurant sous chacune des quatre catégories de pratiques de GRH évaluées a travers
notre étude, a savoir les pratiques associ€es au développement des compétences (8
items), les pratiques associées a I’enrichissement des tiches (3 items), les pratiques
associées a I’accroissement de la motivation (6 items) ainsi que les pratiques ayant pour
but d’accroitre le bien-étre des employés (11 items). Notons que les résultats
proviennent directement des items du questionnaire en regard de I’étendue des pratiques

de GRH déployées en 2004 dans les différentes entreprises composant notre échantillon.

Alors que nous entamons la présentation des résultats des pratiques de GRH,
précisons que cette variable est calculée de facon additive a travers les quatre
catégories. Ces catégories se déclinent ensuite en 28 items différents. Deés qu’une
entreprise n’affiche pas de résultat pour I'un ou l'autre des items figurant sous une
catégorie spécifique, cette entreprise est automatiquement rejetée en ce qui a trait a la
mesure de ladite catégorie. Cette facon de faire €vite ainsi d’octroyer une cote de « 0 » a
une donnée manquante. De la sorte, le « N » valide varie d’une catégorie a 1’autre
dépendamment du nombre de résultats disponibles pour chacun des items regroupés. Au
surplus, et toujours dans le but de ne pas induire d’erreurs, 1’indice global de GRH ne
‘renferme que les observations ou chacune des catégories a pu étre mesurée. Ainsi, une

entreprise qui n’affiche pas de mesure pour 'un ou l'autre des items se voit
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automatiquement exclue en ce qui a trait a la mesure de la catégorie de GRH concernée

et en ce qui a trait a ’indice global de GRH.

Avant de débuter, rappelons également la structure de I’échelle de mesure qui a été
utilisée pour sonder les entreprises par voie de questionnaire. Chaque pratique a été
mesurée en regard de son degré d’utilisation sur une échelle 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 employés). Nous sommes maintenant préts a
entreprendre la présentation des statistiques descriptives associées a la premiére
catégorie de pratiques GRH, soit les pratiques associées au développement des

compétences.

4.3.1.1. Développement des compétences

Les pratiques associ€es au développement des compétences, €valuées a partir de 8
items, résultent en un indice global dont I’étendue possible s’échelonne sur un
continuum variant de 8 & 56. En moyenne, les entreprises sondées (12 observations) ont
obtenu un indice global de 17.92 sur I’ensemble des & pratiques, ce qui signifie que
I’adoption de ce type de pratiques aupres des employés se situe a 32 % du maximum

potentiel (17.92 sur une étendue maximale possible de 56) (voir tableau 18).

Cependant, il s’avere intéressant de préciser ici que la pratique associ€e aux

promotions basées sur les compétences est fortement utilis€ée par 1’ensemble des
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entreprises alors que I’indice moyen enregistré pour cette pratique s’éléve a 6.13, ce qui
représente une utilisation chez plus de 80 % des employés. De ce fait, I’indice global de
17.92 précité est fortement influencé par le recours massif aux promotions basées sur
les compétences. En omettant cette donnée, le résultat moyen relié a I’ensemble des
autres pratiques ayant pour but de développer les compétences 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 I’ensemble des entreprises sondées.

Finalement, nous constatons qu’a travers la catégorie de pratiques ayant pour objet
d’accroitre le niveau de compétences des employés, le recours a un plan de carricre,
qu’il soit formellement ou non enregistré dans une base de données, constitue le type de

pratiques qui est le moins utilisé avec des indices moyens respectifs de 1.57 et de 1.64.

Tableau 18 : Statistiques descriptives — Pratiques associées au développement des

_compétences
Recrutement : test de .80 1.00 115 | 1.00 | 4.00 15
sélection - o
Promotion baséesurles . - | ¢ 3 7.00 136 | 200 | 7.00 15
compétences :
Formation.- noaveanx: = . .| 5, 2.00 235 | 1.00 | 7.00 14

‘employés : -

'Plan de formation pour tous | 1.86 1.50 110 | 1.00 | 4.00 14
Meniorat/ parrainage | 240 | 200 | 184 | 1.00 [ 7.00 15
Plan de formation = | 5y 1.00 173 | 100 | 7.00 14
formellement enregistré

Plan de carriere : 1.64° 1.00 1.15 1.00 | 5.00 14
Plan de carriére formellement |, o, 1.00 140 | 1.00 | 6.00 14

-enregistreé
Indice (8 items)

Etonue sossible : 82 56 1792 | 1550 | 540 |13.00| 28.00 12
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4.3.1.2. Enrichissement des taches

Du c6té des pratiques associ€es a I’enrichissement des tiches, seulement trois items
ont €t€ utilis€s pour mesurer le degré d’utilisation de ces pratiques chez les entreprises
sondées. Ainsi, I’indice global se présente sur un continuum variant de 3 a 21. En
moyenne, les entreprises sondées (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
employés se situe a 39.8 % du maximum potentiel (8.36 sur une étendue maximale
possible de 21; voir le tableau 19). Encore une fois, il s’aveére intéressant de faire
ressortir qu’a travers cette catégorie, les entreprises ont davantage comme pratique de
mettre a jour le contenu des emplois que tout autre pratique, alors qu’un résultat de 3.94
est observé a cet égard. Soulignons également que, devant la vaste distribution des
résultats observés (écart-type de 1.88), le résultat médian est plus approprié ce dernier
étant de 4.5, ce qui signifie que les répondants considérent en moyenne que le contenu

des emplois est clair et a jour chez au moins 40 % de leurs employés.

D’autre part, la pratique consistant & permettre aux employés d’expérimenter
d’autres fonctions est celle qui est la moins utilisée dans cette catégorie avec un indice
moyen de 2, signifiant que cette possibilité est offerte en moyenne a seulement 1 % a
19 % du personnel. L’entreprise ayant le plus recours a cette pratique permet a ses

employés d’expérimenter d’autres tiches dans une mesure de 40 % a 59 %.
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Tableau 19 : Statistiques descriptives - Pratiques associées a 1’enrichissement des
taches

Expérimentation autres

Etendue possible : 3 4 21

e et 2.00 2.00 1.00 100 | 4.00 15
J?f)‘l’l‘l‘_‘e““ desemploisclaireta | 59, | 45 1.88 1.00 6.00 16
Autonomie 2.60 2.00 1.72 1.00 7.00 15
Indice (3 items) 8.36 9.00 330 300 | 14.00 14

4.3.1.3. Accroissement de la motivation

assons mainten ux pratiqu sociées a croissem e la motivation alors
P S tenant a tiques as I’ac ent de | tivation al

que le tableau suivant illustre les 6 items sondés pour appréhender cette catégorie de

pratiques. Ainsi, I’indice global se présente sur un continuum variant de 6 a 42. En

moyenne, les entreprises sondées (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

employés se situe a un niveau €levé représentant 59.8 % du maximum potentiel (25.13

sur un maximum possible de 42).

Tel que présenté au tableau 20, deux pratiques sont plus répandues : [’utilisation

des activités officielles de communication et le recours aux augmentations de salaire

basées sur la performance, affichant toutes deux des médianes se situant au niveau de 6.

En ce qui a trait aux recours aux activités officielles de communication, les répondants

affirment en moyenne rejoindre de 80 % a 99 % de leur personnel avec cette pratique.
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Pour ce qui est de Iutilisation de I’augmentation de salaire basée sur la performance, les
répondants déclarent en moyenne également 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 employés (cercles de qualité, Kaisen, etc.) et celles
consistant & l’utilisation d’une rémunération variable a un niveau supérieur a 5 %.
Toutes deux obtiennent une médiane de 3, signifiant que ces pratiques sont appliquées

en moyenne aupres de 20 % a 39 % du personnel.

Un dernier fait intéressant a remarquer en ce qui a trait a ’utilisation des pratiques
pour motiver les employés est qu’une des entreprises se démarque du lot. Cette derniere
affiche un score maximal de 41 a I’indice global de la catégorie « motivation » sur un
potentiel de 42, ce qui implique qu’elle utilise 5 des 6 pratiques aupres de 100 % de ses

employés et une derniere pratique aupres de 80 % a 99 % de ses travailleurs.
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Tableau 20 : Statistiques descriptives - Pratiques associées a 1’accroissement de la
motivation

Rémunération variable >5 % | ;09 | 300 | 233 100 | 7.00 15

du salaire

Augmentation de salaire 500 | 600 | 216 .00 | 7.00 16
asée sur performance

Evaluation du rendementau | o3 | 45 1.89 1.00 | 7.00 16

moins une fois I’an

Formation des cadres 4.59 5.00 1.54 2.00 7.00 17

Participation des employés -

(cercles, Kaisen, etc.) 3.24 3.00 2.11 1.00 7.00 17

Activités officielles de 550 | 6.00 179 | 200 | 7.00 16

communication .

Indice (6 items) » 25.13 ‘

Etendue possible : 6 a 42 4.18 25.00 .73 11.00 41.90 . 15

4.3.1.4. Accroissement du bien-étre

En ce qui a trait cette fois aux pratiques déployées dans le but d’améliorer le bien-
étre des employés, nous remarquons au tableau suivant que cette catégorie se décline en
trois sous-catégories : attribution de congés spéciaux (1 item), I’aménagement du
temps de travail offert a tous les employés (7 items) et les pratiques particulieres
offertes spécifiquement aux employés appelés a prendre leur retraite sous peu (3 items).
L’indice global attribu€ a ces trois sous-catégories totalise un résultat se situant entre 11
et 77. Le résultat moyen pour cette grande catégorie de pratiques s’éleve a 27.13 pour
les 15 observations, signifiant qu’en général, les entreprises utilisent les pratiques de la

catégorie bien-étre a 35.23 % du maximum potentiel fixé a 77.
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Tel qu’illustré au tableau 21, nous constatons que ce sont les pratiques reli€es a
I’aménagement du temps de travail qui sont les plus populaires avec un indice total de
17.60 pour 7 pratiques équivalent a un indice moyen de 5.87. Ces derniéres sont suivies
de loin par les pratiques consistant a offrir des congés spéciaux aux employés (moyenne
de 3.56). Enfin, les pratiques spécifiques déployées a 1’endroit des futurs retraités sont
les moins populaires affichant un indice de 5.80 pour les 3 pratiques évaluées a méme

cette sous-catégorie se soldant en un indice moyen de 1.93.

Il est aussi intéressant de mentionner qu’a travers la catégorie la plus exploitée, soit
celle associ€ée a I’aménagement du temps de travail, ce sont dans 1’ordre 1’octroi de
vacances additionnelles et les horaires flexibles qui constituent les pratiques les plus
utilisées pour accroitre le bien-€tre des employés. 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 catégorie, la rétrogradation
volontaire est une mesure aussi utilis€ée dans cette perspective avec un score moyen de
3.20. Notons également qu’une entreprise enregistre le score le plus bas qu’il est
possible d’atteindre, soit 11, ce qui implique que cette organisation ne déploie aucune

des pratiques sondées pour accroitre le bien-€tre de ses employés.
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Tableau 21 : Statistiques descriptives - Pratiques associées a I’accroissement du bien-
étre des employés

Congés :-sabbatiques, etudes,j o ‘ N 4:. nE N
développement (1 item) 3.56 | 2.50 2.76 1.00 7.00 16
Congés flexibles - - ‘ 1.73 1.00 1.79 1.00 7.00 15
Semaine réduite 2.20 1.00 2.08 1.00 7.00 15
Rétrogradation volontaire , 320 [ 1.00 2.65 1.00 7.00 15
Horaire flexible = s 340 | 4.00 2.16 1.00 7.00 15
Partage emploi - - 1.07 1.00 0.26 1.00 2.00 15
Travail 2 domicile 2.27 2.00 1.39 1.00 5.00 15
Vacances additionnelles 3.73 4.00 2.81 1.00 7.00 15
Aménagement temps travail (7 items) 17.60 19.00
Moyenne de la sous-catégorie : 5.87 2.71) 8.74 7.00 33.00 15
Préparation 2 la retraite 2.27 1.00 2.46 1.00 7.00 15
Mutation 2° carriére : 1.27 1.00 0.80 1.00 4.00 15
Semaine réduite ‘ o 227 | 100 | 205 | 100 | 7.00 15
Pratiques futurs retraités (3 items) o :5.80 4.00
Moyenne de la sous-catégorie s - o] 193 1.33 3.45 3.00 14.00 15
Indice (11 items) ‘ ” £ 27.13 T -

Etendue possible : 11277 E 246 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 différentes catégories de
pratiques déployées au sein de notre échantillon. A cette fin, le tableau 22 illustre la
moyenne enregistrée pour chacune des catégories de pratiques. Nous constatons

rapidement que ce sont les pratiques associées a I’accroissement de la motivation qui
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figurent loin devant avec un degré d’utilisation de 59.83 % par rapport au maximum
possible. Ensuite viennent les catégories associées a D’enrichissement des tiches
(39.81 %) et a accroissement du bien-étre (35.23 %). Enfin, les pratiques ayant pour
objet le développement des compétences sont les moins répandues a travers notre
échantillon avec un taux d’application de 32 % par rapport au maximum potentiel de 56

associé a cette catégorie.

Tableau 22 : Synthese des statistiques descriptives-
Catégories de pratiques de GRH

. & 2 E
o . £ £ '3
Catégories de pratiques de GRH % REE
' = £E
Accroissement de la motivation (6 items)
Etendue possible : 6 3 42 25.13 59.83 %
Enrichissement des tiches (3 items)
Etendue possible: 3 2 21 ' 8.36 39.81 %
Accroissement du bien-étre (11 items)
Etendue possible : 11 4 77 ‘ 27.13 35.23 %
Dévéloppement des compétences (8 items)
Etendue possible : 8 & 56 3 17.92 32.00 %

Pour conclure cette section, regardons brievement les données qui nous permettent
d’évaluer dans quelle mesure les entreprises ont évolué en regard de I’adoption de ces
pratiques. A cet égard, rappelons que nous avions demandé aux répondants de statuer
sur leur degré d’utilisation des différentes pratiques en deux moments distincts. Cette
requéte n’avait pas pour objectif ultime d’analyser I’évolution, mais elle avait été
formulée dans le simple but de permettre au répondant de se positionner aujourd’hui

quant au degré d’utilisation d’une certaine pratique GRH pour étre plus facilement en
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mesure de répondre par rapport a la situation qui prévalait quatre ans auparavant. Or,
puisque ces données renferment des informations riches, nous avons fait le choix de les
présenter icl. Le tableau 23 fait ressortir que, dans 1’ensemble, les entreprises ont fait
croitre le nombre et 1’étendue des pratiques entre 1’année 2004 et I’année 2008 avec une
hausse enregistrée de 22.75 %. Respectivement, les pratiques ayant pour but d’accroitre
les compétences des employés ont augmenté de 28 %, les pratiques ayant pour objet
d’enrichir les tiches des employés ont connu une croissance de 24.89 %, celles ayant
pour but de hausser la motivation des employés ont augmenté de 19.36 % et enfin les
pratiques ayant pour objectif de hausser le bien-&tre des employés ont aussi connu une

hausse, dans une moindre mesure, avec une croissance enregistrée de 11.72 %.

Tableau 23 : Evolution des pratiques de GRH

2

Développement des 17.92 22.93 28.00 %
compétences | ' - .
Enrichissement des =~ - 8.36 10.44 24.89 %
taches Sa B ' ‘
Accfoisfement de l? . 2513 30.00 19.36 %
1motivation

ﬁ'ccr(zissement dir 2713 30.31 11.72 %

ien-étre
Indice global : 77.50 95.13 22.75 %

Plus particulierement, dans la catégorie « Compétences », le recours au plan de
formation aupres des nouveaux employés a cru de 35.29 %, I'utilisation d’un plan de
formation officiellement enregistré a connu une croissance de 44.83 % et les entreprises

ont eu recours au plan de carriere li€ au rendement dans une plus grande mesure avec
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une hausse enregistrée de 43.18 %. Dans la catégorie « Enrichissement des tiches »
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 employés, 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-€tre des employés, les
entreprises de notre échantillon déclarent avoir recours davantage aujourd’hui qu’en
2004 aux congés flexibles (+22.60 %), a la rétrogradation volontaire (+23.05 %) et au
travail a domicile (+24.08 %). Cependant, toujours dans cette catégorie, on dénote une
baisse d’utilisation en lien avec la pratique consistant a préparer par le biais de
formation les futurs employés a la retraite (-3.49 %) et aussi un recul de celle permettant
aux futurs retraités de bénéficier d’une mutation pour entreprendre une deuxieéme

carriere (-6.25 %).

4.3.2. Performance sociale

Nous présenterons a travers la prochaine section les résultats reliés a la
performance sociale des entreprises de notre échantillon. Cette performance sociale a

été mesurée a partir des items figurant au questionnaire et a partir des états financiers
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portant tous deux sur I’année 2006, soit deux ans aprés la mesure des pratiques de
GRH".

A Dinstar des pratiques de GRH, la performance sociale se mesure a partir de
plusieurs criteres (nommés catégories dans le cas de la GRH) qui se déclinent a leur tour
sous plusieurs indicateurs (nommés items en ce qui a trait a la GRH). Précisons que
I’indice global de performance sociale est aussi calcul€ ici de fagon additive a travers
les différents criteres et indicateurs utilisés pour représenter cette performance. Ainsi,
tout comme cela a ét€ le cas pour les pratiques de GRH, lorsqu’une entreprise n’affiche
pas de résultat pour mesurer I’un ou l'autre des indicateurs choisis pour évaluer le
crittre de performance sociale correspondant, cette entreprise est automatiquement
rejetée en ce qui a trait a la mesure de I’indice global de performance sociale. Dans cette
optique et afin d’améliorer le taux d’observations valides relativement a I’indice global,
nous avons €té forcés de retirer le critere « développement des salariés » alors que
plusieurs répondants ayant répondu a I’ensemble des autres criteres ne 1’ont pas fait en
regard de ce critere de performance. Ainsi, seuls 3 des 4 critéres prévus inittalement
seront considérés : il s’agit de la mobilisation des employés, du climat de travail et du

rendement des employés.

Nous reprendrons ici un a un ces criteres afin d’expliquer de quelle fagon chacun

des indicateurs a I’intérieur desdits criteres a ét€ mesuré et de présenter sommairement

' Rappelons que ce décalage entre les deux mesures de GRH et de performance sociale a pour but de
laisser un délai suffisant entre les mesures afin que les pratiques aient le temps de se répercuter sur les
attitudes et comportements des employés (Guest, 2001; Paauwe et Boselie, 2005).
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les statistiques descriptives qui y sont associées. Débutons immédiatement par le

premier critére : la mobilisation des employés.

4.3.2.1. Critere 1 : Mobilisation

Encore ici, nous avons dii exclure des €éléments par rapport a notre modele initial.
Devant le faible taux de réponse associ€ aux questions permettant de calculer le taux
d’absentéisme, nous avons dii rejeter cet indicateur (N valide = 6). Ainsi, la

mobilisation des employés est mesurée par un seul indicateur, soit le taux de roulement.

Indicateur : taux de roulement
Le taux de roulement a été calculé a partir des réponses données aux différentes
questions ouvertes posées aux participants. Nous avons procédé au calcul du taux de

roulement de la fagon suivante :

Taux de roulement x50y = (Q9) Nombre d’employés qui ont quitté (2006)
(Q8) Nombre moyen d’employés (2006)

A travers les 14 observations disponibles pour calculer I’indicateur «taux de
roulement », nous retrouvons des résultats variant de 4.36 % a 84.27 %. L’étendue des
résultats est trés vaste alors que deux données sont trés €levées (respectivement 59 % et
84 %). De ce fait, la moyenne enregistrée est fixée a 19.64 % alors que la médiane est

inférieure avec un résultat de 10.58 %.
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4.3.2.2. Critére 2 : Climat de travail

Initialement, le climat de travail devait se mesurer & partir de quatre indicateurs a
savoir le taux de maladie, le taux d’accidents, le taux de participation aux activités et la
qualité des relations de travail. De la méme facon que pour le critere précédent, nous
avons di exclure un indicateur pour mesurer ce critere alors que nous n’avions pas
suffisamment de résultats en ce qui a trait a la mesure de I’indicateur « qualité des
relations de travail "> ». Ainsi, le climat de travail est mesuré par trois indicateurs, soit le
taux de maladie, le taux d’accidents et le taux de participation des employés aux

activités.
Premier indicateur : le taux de maladie
L’indicateur « taux de maladie » a été calcul€ de la fagon suivante :

Taux de maladie 2006 =  (Q12) Nombre de maladies professionnelles (2006)
(Q8) Nombre moyen d’employés (2006)

A travers les 14 observations disponibles pour calculer I’indicateur «taux de
maladie », nous retrouvons des résultats variant de 0.00 % a 12.31 %. La moyenne
enregistrée est de 1.92 % et la médiane est inférieure, fixée a 0.29 % alors que la moiti€
des répondants ont déclaré qu’aucun de leur personnel en 2006 n’a ét€ absent pour

cause de maladie professionnelle.

15 Qualité des relations (2006) = (Q15) Nombre de griefs et plaintes ()

(Q8) Nombre moyen d’employé€s e
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Deuxieme indicateur : le taux d’accidents

L’indicateur « taux d’accidents » a été calculé de la facon suivante :

Taux d’accidents (3505 = (Q13) Nombre d’accidents signalés (o006
(Q11) Nombre jours travaillés (006, * (Q8) Nombre d’employé€s (2006

A travers les 14 observations disponibles pour calculer I’'indicateur « taux
d’accidents », nous retrouvons des résultats variant de 0.0000 % a 0.0464 %. La
moyenne enregistrée est de 0.008 % et la médiane est inférieure a 0.0009 % alors
qu’encore une fois, la moitié des répondants ont déclaré ne pas avoir eu d’accident

signalé au cours de 2006.

Troisieme indicateur : le taux de participation aux activités

Cet indicateur s’obtient directement par l’'item (Q14) au questionnaire. Le
répondant a €té appelé a se positionner en regard du taux de participation des employés
aux activités sociales de ’entreprise par le biais d’une échelle de mesure inversée en
cing points :un indice de 5 est allou€ a un taux de participation oscillant entre 80 % et
100 %; un indice de 4 est allou€ a un taux de participation se situant de 60 % a 79 %; un
indice de 3 est alloué a un taux de participation variant de 40 % a 59 %; un indice de 2
est allou€ a un taux de participation de 20 % a 39 % et un indice de 1 est allou€ a un

taux de participation inférieur a 20%.

A travers les 17 observations disponibles pour évaluer l’indicateur «taux de
participation aux activités », nous retrouvons des résultats variant de 1 a 5. La moyenne

enregistrée est de 3 et la médiane est fixée a 3.5.
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4.3.2.3. Critére 3 : Rendement des employés

Le rendement des employés est un critere qui a €été mesuré comme prévu
initialement a 1’aide de deux indicateurs : le volume d’activités par employé et la
rentabilité par employé. Ces indicateurs ont été calculés pour I’ensemble des entreprises
de notre échantillon a partir des états financiers de 2006 et des questions portant sur le

nombre d’employés de la fagon suivante :

Premier indicateur : le volume d’activités par employé

Volume d’activité par employé o = Chiffre d’affaires (2004
(Q8) Nombre moyen d’employ€s (200

A travers les 17 observations disponibles pour évaluer cet indicateur, nous
retrouvons des résultats variant de 66,923 $ a 1,587,067 $. La moyenne enregistrée est

de 420,085 $ et la médiane est fixée a 328,246 $.

Deuxiéme indicateur : la rentabilité par employé

Rentabilité par employ€ (2006) = Bénéfice avant impdts (BAI) ;o0
(Q8) Nombre moyen d’employés (2006

A travers les 17 observations disponibles pour évaluer I’indicateur « rentabilité par
employé », nous retrouvons des résultats variant de -669,8463% a 350,664 $. La

moyenne enregistrée est de -5,489 $ et la médiane est fixée a 14,507 $.
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4.3.2.4. Indice global de performance sociale

Alors que chacun dés trois critéres regroupe des indicateurs de diverses natures et
unités (% pour les taux de roulement, taux de maladie et taux d’accidents; nombre
absolu pour le taux de participation aux activités et $ pour le volume d’activité et la
rentabilité par employ€), il s’est avéré impossible de cumuler les résultats associés aux
différents criteres a leur €tat brut. Pour homogénéiser 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

référons a I’annexe E pour avoir de plus amples détails quant & la méthode utilisée pour

classifier chacun des indicateurs.

Une fois la classification effectuée, les différentes entreprises recoivent un score en
regard de chacun des indicateurs. Ces scores s’additionnent par la suite pour calculer le
résultat de chacun des criteres énoncés précédemment. Ultimement, chacun des critéres
peut & nouveau €tre cumulé pour déterminer le niveau de performance sociale enregistré

(nommé I’indice global).'®

Nous ne présenterons pas ici les statistiques descriptives des scores alors que les

résultats bruts de chacun des indicateurs ont ét€ présentés plus tot et que ces derniers

' 11 est a noter que, compte tenu de la distribution des observations, les résultats de deux des trois
indicateurs associés au critére climat de travail (taux de maladie et taux d’accidents) ont été catégorisés
sur une €chelle de 1 a 4 alors que le troisieme indicateur (taux de participation aux activités) qui est tiré
intégralement du questionnaire s’échelonne quant a lui sur une échelle de 1 a 5. Ainsi, le lecteur doit
garder a I’esprit que le taux de participation aux activit€s a une plus grande incidence sur le critére climat
de travail que les deux autres indicateurs.
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sont plus révélateurs. A titre d’exemple, il est beaucoup plus intéressant de savoir que
les entreprises de 1’échantillon ont enregistré des résultats variant de 0 % a 12.31 %
avec une moyenne de 192 % en regard de l’indicateur «taux de maladie
professionnelle » (voir page 145) plutdt que de savoir que ces mémes entreprises se sont
vus attribuer des scores variant de 1 a 4 en regard de la méthode utilisée pour classifier
les résultats associés a ’indicateur «taux de maladie professionnelle ». Précisons
toutefois que ce sont ces données classifiées qui seront utilis€ées pour mesurer les
corrélations existantes a travers les différents criteres de performance sociale et les

corrélations potentielles entre ladite performance sociale et les autres variables a

I’étude.

4.3.3. Performance économique

La performance économique se mesure a travers deux criteres spécifiques: la
performance comptable et la performance au marché. Cette derniere considere le niveau
de risque associ€ au rendement de chacun des titres regroupés & méme notre échantillon.
Ces deux critéres ont été mesurés a partir des états financiers et des données boursidres
disponibles en 2007 afin de laisser un décalage d’un an entre la mesure de la
performance sociale et la mesure de la performance €conomique, permettant a la
performance sociale de se répercuter sur les valeurs comptables et boursiéres des

entreprises de notre échantillon.
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4.3.3.1. Critére 1: Performance comptable

Nous avons eu recours a deux indicateurs pour mesurer la performance comptable.
Il s’agit de la rentabilité des actifs (ROA) et du retour sur ’avoir des actionnaires

(ROE).

Premier indicateur : le ROA

~

L’indicateur « ROA » nous renseigne quant a la rentabilité des actifs a la

disposition de I’organisation. Ce ratio a été€ calculé de la facon suivante :

ROA (2007 = Bénéfice avant intéréts et imp6ts (BAII) (2007, — iImpOLs 007
[Actifs totaux 06 + Actifs totaux gom) / 2

A travers les 17 observations disponibles pour calculer 1’indicateur « ROA », nous
retrouvons des résultats variant de -98.10 % a 19.98 %. La moyenne enregistrée est de -
1.34 % et la médiane est supérieure a 6.45 % alors que 3 des 17 entreprises ont

enregistré un ROA négatif.

Deuxiéme indicateur : le ROE
L’indicateur « ROE » nous informe quant a la rentabilité des sommes investies par

les actionnaires ordinaires. Il a ét€ calcul€ de la fagon suivante :

ROE (2007 = Bénéfice disponible aux actionnaires ordinaires ;o7
[Avoir des actionnaires ordinaires (x5 + Avoir des actionnaires ordinaires (3007)) / 2
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A travers les 17 observations disponibles pour calculer 1’indicateur « ROE », nous
retrouvons des résultats variant de -2,058.15 % a 44.30 %. La moyenne enregistrée est
de -112 % et la médiane est supérieure, fixée a 8.32 % alors qu’une entreprise (-

2,058.15 %) fait chuter radicalement le ROE moyen.

4.3.3.2. Critere 2 : Performance au marché

Nous avons eu recours a deux indicateurs pour mesurer la performance au marché,
soit le ratio de Sharpe et le ratio de Treynor. Nous avons fait le choix de calculer ces
deux ratios sur I’année 2007 exclusivement alors que la littérature recommande de le
faire sur une plus longue période (Hatch et Robinson, 1989). Ce choix repose sur le fait
que nous ne voulons pas superposer des mesures alors que nous mesurons déja la GRH
sur ’année 2004 et la performance sociale sur I’année 2006. En mesurant les
performances au marché sur une seule année, nous respectons notre modele qui dicte
une période de latence entre les mesures permettant ainsi aux variables indépendantes

d’avoir leur plein effet sur les variables dépendantes.

Premier indicateur : le ratio de Sharpe

L’indicateur «ratio de Sharpe » mesure le risque en fonction de I’écart type du
rendement du titre (Hatch et Robinson, 1989). 1l considére le risque associ€¢ a
I’entreprise mais également le risque associé au marché. Plus le résultat est élevé, plus
le rendement du titre est élevé par rapport au risque encouru. Il a ét€ calculé de la facon

suivante pour la période 2007 :
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2]
Il
1=
|
—
=

.‘f'l

a

-,

ou :
S;= le ratio de Sharpe du titre i pour la période d’évaluation;

r;'” = le rendement réalisé moyen du titre i pour la période d’évaluation;
1s = le taux sans risque moyen pour la période d’évaluation;

O ; = I’écart type du rendement du titre { pour la période d’évaluation.

Notons que nous n’avons pas appliqué cette formule a la lettre alors que nous avons
retiré de 1’équation le taux sans risque des bons de Trésor (r), puisque ce dernier est
identique pour I’ensemble des entreprises. De plus, mentionnons que, dans le cas qui
nous concerne, ce ratio est uniquement utilis€é pour comparer les résultats des

entreprises entre elles et, a cet égard, la valeur absolue du résultat n’est d’aucune utilité.

A travers les 16'® observations disponibles pour calculer I’indicateur « ratio de
Sharpe », nous retrouvons des résultats variant de -0.22285 a 0.75667. La moyenne
enregistrée est de 0.15701 et la médiane est de 0.1086 alors que quatre des entreprises

ont eu un rendement négatif, et cela, sans méme considérer le taux sans risque.

Deuxieme indicateur : le ratio de Treynor
L’indicateur « ratio de Treynor » permet d’évaluer le rendement excédentaire au

taux sans risque par rapport a son coefficient de risque systématique (f) (Hatch et

"7 Le r; se calcule en effectuant la moyenne des rendements mensuels provenant de la variation
mensuelle du prix du i.

'8 Le N observé est fixé 2 16 plutét qu’a 17, car nous ne disposons pas des données permettant
d’effectuer ce calcul pour une des entreprises de 1’échantillon.
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Robinson, 1989). Le coefficient de risque systématique (B) nous renseigne quant a la
sensibilité du rendement du titre par rapport au rendement du marché. Ce ratio permet
donc d’apprécier le comportement d’un titre par rapport au risque inhérent au marché.
Nous présenterons dans un premier temps la fagon de calculer le risque systématique (§)
pour ensuite expliquer de quelle fagon les ratfos de Treynor ont été calculés pour chacun

des titres.

Le risque systématique (f3) a été calculé de la fagon suivante :

B = %i-xlml

L
ou:
Cov (r; , rp) = la covariance du rendement du titre et celui du TSX,

6 2, = la variance du rendement du TSX.

Le «ratio de Treynor » a, pour sa part, été calcul€ ainsi :

ol :

R;= Rendement moyen historique du titre i;

R¢= Rendement moyen historique des bons du Trésor;
Bi = le béta du titre i;

Notons également ici que le rendement historique des bons du Trésor n’a pas €té

considéré, et cela, pour les mémes raisons qu’énoncées précédemment.
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A travers les 16'° observations disponibles pour calculer ’'indicateur «ratio de
Treynor », nous retrouvons des résultats variant de -0,06347 a 0.24018. La moyenne
enregistrée est de 0.02448 et la médiane est supérieure a 0.0105 alors que trois des

entreprises ont enregistré un ratio négatif.

4.3.3.3. Indice global de performance économique

Tout comme cela fut le cas avec la variable de la performance sociale, la disparité
quant a la nature des indicateurs utilis€s pour mesurer la performance économique nous
oblige a avoir recours a une méthode de classification. Cette classification a toujours
pour objectif de cumuler des indicateurs non homogeénes pour parvenir a calculer le
niveau de performance économique global enregistré pour chacune des entreprises de
notre €chantillon. L’indice de performance économique repose donc sur un modele
additif composé des critéres performance comptable et performance au marché. Les
résultats de ces criteres proviennent de la somme des indicateurs classifiés pour calculer
la performance comptable (ROA et ROE) et la performance au marché (ratio de Sharpe
et ratio de Treynor). La classification utilisée est présentée a 1’annexe E et repose sur
une échelle de 1 a 5 pour chacun des indicateurs, d’ott un score de performance
économique pouvant s’échelonner de 4 a 20. Alors que nous avons présenté 1’ensemble
des résultats associ€s aux trois variables a I’étude, nous sommes enfin préts a analyser

ces résultats.

' Le N observé est fixé a 16 plutdt qu’a 17, car nous ne disposons pas des données permettant
d’effectuer ce calcul pour une des entreprises de I’échantillon.



155

4.4. Analyse des résultats

A travers la présente section, nous allons nous attarder & 1’analyse des résultats
présentés précédemment. « Dans le cadre d’une démarche quantitative, le processus
d’analyse consiste essentiellement a vérifier si les variations des mesures observées
peuvent étre attribuables au hasard » (Mongeau, 2008, p.108). Nous allons donc
présenter ci-apres les résultats des corrélations effectuées a partir des statistiques non
paramétriques, tel que discuté au chapitre trois et alors que nous devons travailler avec

un échantillon plus faible.

4.4.1. Présentation des corrélations

Nous présenterons ci-contre les différentes corrélations enregistrées a travers notre
modele a I’étude. Auparavant nous allons cependant expliciter en quoi consiste les
statistiques non paramétriques. Les méthodes non paramétriques sont des « statistiques
d’ordre ». Elles n’utilisent plus les données mais seulement leur rang aprés un
classement approprié. En somme, elles comparent si les entreprises i ont obtenu le
méme rang en vertu de la variable 1 (résultat x) et de la variable 2 (résultat y)
simultanément. Ces tests statistiques peuvent se faire tant au niveau des indicateurs (ou
items), des criteres ou d’un indice global représentant les variables a 1’étude, pourvu
qu’il soit possible de procéder a la classification des données. Nous opterons a ce

moment pour le coefficient de Spearman qui se veut la méthode non paramétrique la
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mieux connue afin de tester et de mesurer si des relations existent entre nos variables a

I’étude (Siegel, 1956).

Le coefficient de Spearman se calcule de la fagon suivante :

1. Dans un premier temps, nous classifions en ordre les données (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 données (x et y) de la facon suivante :

Iy = cov (a,b)
6,0
ou:

1, = la statistique pour estimer le coefficient de corrélation nommé p; .
aet b =les rangs occupés par x et y respectivement
o = ’écart type desrangs aet b
Pour déterminer s’il y a une relation entre les deux variables, nous testons les

propositions suivantes :

Hy : ps = 0 (aucune relation)
H, : ps# 0 (il y a une relation entre les variables)

Enfin, une table de valeurs critiques permet d’évaluer si la relation est
statistiquement significative (Ps # 0) en lien avec le nombre de pairs d’observations, et

cela, de facon bilatérale (voir annexe F). Mentionnons que le coefficient de Spearman
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est a 91 % aussi efficace que le reconnu «Pearson » (r) utilisé pour tester les
corrélations dans le cadre des statistiques paramétriques avec des €chantillons plus

élevés qui suivent des distributions normales (Siegel, 1956).

4.4.1.1. Corrélations intravariables

Avant de procéder a la présentation des corrélations existantes entre les trois
variables de notre modele, il s’avere intéressant d’examiner si des corrélations sont
perceptibles au sein méme de chacune des variables. Débutons sans plus tarder avec la

présentation des corrélations observables au cceur méme des critéres déclinant la GRH.

4.4.1.1.1.  Corrélation entre les pratiques de GRH

Le tableau 24 illustre que les entreprises qui déploient davantage (en plus grand
nombre et aupres d’une plus vaste €tendue de personnel) les pratiques ayant pour but
d’accroitre les compétences le font également en ce qui a trait aux pratiques ayant
pour but d’améliorer le bien-étre des employés alors que la corrélation entre ces deux

catégories de pratiques est significative (r, = 0.5224 ; o = 0.10 et test bilatéral).

Toutefois, il appert également que chacune des quatre catégories utilisées pour
appréhender la GRH a une incidence significative sur son indice global. Etant donné
que le modele est additif et puisque le nombre d’items varie d’une catégorie a 1’autre, il

aurait été tout a fait plausible de croire, a priori, que les catégories étant évaluées a
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partir d’un plus grand nombre d’items soient celles qui affichent une plus forte
corrélation avec l’indice global. Ainsi, la catégorie de pratiques ayant pour but
d’accroitre le bien-€tre (11 items) aurait figuré comme é€tant celle qui affiche la plus

grande corrélation avec I’indice global, et ainsi de suite.

Or, nous constatons que ce n’est pas le cas. En effet, ce sont les entreprises qui
déploient davantage les pratiques pour accroitre les compétences qui ont la plus
forte corrélation avec l’indice global (r, = 0.7730 ; o = 0.05 et test bilatéral). En
termes de nombre d’items évalués, cette catégorie de pratiques arrive au deuxiéme rang
avec 8§ items mesurés. A cet égard, nous pouvons conclure qu’a travers notre modéle,

les pratiques ayant le plus de poids pour évaluer les entreprises en regard de la

GRH globale sont dans I’ordre les pratiques pour accroitre les compétences (r,

0.7730 ; a = 0.05 et test bilatéral), les pratiques pour améliorer le bien-étre (r,
0.7485 ; a = 0.05 et test bilatéral), suivi des pratiques pour accroitre la motivation
des employés (r, = 0.7173 ; o = 0.05 et test bilatéral) et des pratiques pour accroitre

I’enrichissement des taches (r, = 0.5208 ; o = 0.10 et test bilatéral).
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Tableau 24 : Résultats des tests de corrélation - Catégories de pratiques de GRH

-
; 8 g . T
; — £ < g2 = £ < & =
Pratiques de GRH 3 = 2 S = 8 = @ =
(2004) : E > é % > 3 > '§ >
S z -] z = Z = z
© ;5

T

-
N

////,

Compétences
(8 items)
Enrichissemen td

tiches 0.3578 12
3 ite ms)
Motivatio \
prrtstine 0595 | 12 | 02193 | 14 \\\\\\\\
Bien-étre
(11 items) *0,5224 12 0.3326 14 0.2896 15 \ \\\\\\
Indice global = % sk
(28 tems) *#(,7730 12 0.5208 12 0.7173 12

rélation significative au niveau de 0.05 (bilatéral)

l tio gniﬁcative au niveau de 0.]10 (bilatéral)

4.4.1.1.2.  Corrélation entre les criteres de performance sociale

Nous pouvons faire le méme exercice que précédemment en regard cette fois des
criteres utilis€s pour mesurer la performance sociale de notre €chantillon. Nous
constatons, a la lecture du tableau 25, que la seule relation présente entre les différents
criteres utilis€s pour mesurer la performance sociale est celle qui prévaut entre les
crittres « mobilisation » et «rendement» des employés avec une corrélation
significative (r, = 0.5145 ; a = 0.10 et test bilatéral). De ce fait, nous constatons que les
entreprises dont les employés sont les plus mobilisés (faible taux de roulement)
sont celles ou les employés affichent les plus forts rendements (chiffre d’affaires et

bénéfice par employé élevés).



160

D’autre part, au global, c’est le rendement des employés qui a une corrélation
significative avec la performance sociale (r, = 0.6014 ; a = 0.05 et test bilatéral). Il
appert donc que c’est le critere « rendement » de la performance sociale qui a le

plus de poids au moment d’évaluer ladite performance.

Tableau 25 : Résultats des tests de corrélation - Criteres de performance sociale

g . - , .
. L €18 = 3 P R
Performance sociale g 5 - = E =
(2006) = > 6 > 2 g
© Z Z ) Z.
= ~
Mobilisation
(1 indicateur)
Climat ;
(3 indicateurs) -0.4875 12
Rendement *
(2 indicateurs) 0.5145 14 -0.4584 13
Indice global = " ] 4593 12 | 0.1437 12| 0.6014%* | 12
(7 indicateurs) .

**corrélation significative au niveau de 0.05 (bilatéral)
*corrélation significative au niveau de 0.10 (bilatéral)

4.4.1.1.3.  Corrélations entre les critéres de performance
économique
Dans un premier temps, soulignons qu’il n’y a aucune corrélation entre les deux

criteres utilisés pour mesurer la performance économique. Ainsi, la performance
comptable et la performance au marché ne sont pas corrélées entre elles (voir
tableau 26). D’autre part, c’est le critere « performance comptable » qui affiche la plus

forte corrélation avec I’indice global de performance économique (r; = 0.7088 ; a = 0.05
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et test bilatéral) alors que le critere « performance au marché » affiche tout de méme
une corrélation significative (r, = 0.5778 ; o = 0.05 et test bilatéral) mais dans une
moindre mesure. Ceci signifie que c’est la perspective comptable qui a le plus

d’influence face a la variation de I’indice global de performance économique.

Tableau 26 : Résultats des tests de corrélation - Criteéres de performance économique

o™

**corrélation significative au niveau de 0.05 (bilatéral)

4.4.1.2. Corrélations avec variables de contrdle

Alors que nous venons d’étudier les corrélations existantes a I’intérieur méme des
différentes variables a 1’étude, nous allons maintenant présenter les corrélations qui sont

présentes entre ces variables et les variables de contrdle intégrées a notre modele.

4.4.1.2.1.  Corrélation entre les pratiques de GRH et les
variables de contréle
En ce qui a trait a la premiere variable de contrble, la taille de ’entreprise

(déterminée a partir du nombre d’employés), nous constatons a la lecture du tableau 27

qu’il n’y a aucun lien entre cette variable et les différentes catégories de pratiques de
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GRH. Ainsi, il appert que la taille de I’entreprise n’a aucune influence sur le type et

I’étendue des pratiques de GRH adoptées au sein des organisations.

En ce qui concerne le pourcentage de présence féminine, on constate que cette
variable est significativemeht corrélée avec les pratiques favorisant le bien-€tre des
employés (r, = 0.5281 ; a = 0.10 et test bilatéral). D’autre part, alors que la catégorie de
pratiques favorisant le bien-€tre des employés inclut trois sous-catégories (congés,
aménagement du temps de travail et pratiques a 1’endroit des futurs retraités), nous
constatons que c’est la sous-catégorie de pratiques « aménagement du temps de travail »
qui est a ’origine méme de la corrélation existante entre les pratiques favorisant le bien-
étre et le facteur pourcentage de main-d’ceuvre féminine. Ceci, étant donné que la sous-
catégorie « aménagement du temps de travail » (incluse dans la grande catégorie « bien-
étre des employé€s ») affiche une corrélation significative et plus élevée (r, = 0.5861 ; a
= (.05 et test bilat€ral) que celle qui prévaut entre la grande catégorie « bien-étre des
employés » et le pourcentage de main-d’ceuvre féminine. En somme, les entreprises
comptant une plus grande proportion de femmes adoptent davantage de pratiques

favorisant un aménagement flexible du temps de travail.

Finalement, nous constatons que les pratiques ayant pour objet I’accroissement du
bien-étre des employés sont encore ici reliées a un facteur externe, soit 1’age des
organisations, alors qu’une corrélation significative est obtenue entre ces variables (r, =

0.5729; o = 0.05 et test bilatéral). Mentionnons toutefois que nous avons testé la
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relation en hiérarchisant les résultats par ordre croissant en ce qui a trait a la date de
création de I’entreprise (de la plus 4gée a la moins 4gée) alors que les résultats associés
a la GRH ont toujours €été ordonnancés de facon décroissante. Ceci signifie que les
entreprises les plus dgées ont davantage recours aux pratiques favorisant le bien-

étre des employsés.

Nous avons cherché a savoir si, au cceur méme des pratiques favorisant le bien-étre
des employé€s, les pratiques spécifiquement adressées aux futurs retraités sont davantage
corrélées avec I’age des organisations. Nous constatons qu'il n’y a pas de relation
significative entre I’étendue des pratiques adoptées spécifiquement a ’endroit des

futurs retraités et I’age des organisations (r, = 0.0407).

Tableau 27 : Résultats des tests de corrélation - Pratiques de GRH et variables de

contrdle
Variables de controle
Nombre N ra’Z::’ncé N Age N
d’employés | valide presen valide | organisation | valide
féminine
- Développement 0,0033 12 | 02631 | 12 0,02451 12
des compétences
Enrichissement -0,2098 14 | 00922 | 13 0,1534 14
des tiches
Accroissement de -0,3436 0,2188 14 -0,1738
la motivation:

- Aménagement du
temps de travail”
“Pratiques ~ faturs

*%(,5861

\\\\\\\\\\\\
e

Pfatiques de GRH (2004)

retraités . ou

| Accroissementdu” | ;3¢5 +0,5281 | 14 %0,5729 5
bien-étre
Indice global -0,1349 12 | 0,2991 12 0,1512 12

**corrélation significative au niveau de 0.05 (bilatéral)
* corrélation significative au niveau de 0.10 (bilatéral)
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Avant de poursuivre, mentionnons simplement que notre modele de recherche
integre deux autres variables de contrdle : 1’état syndiqué ou non de I’entreprise et le
secteur d’activités exploité. Alors que ces variables sont nominales, il s’avére
impossible de faire des tests statistiques 2 partir du coefficient de Spearman®’. D’autre
part, devant le faible taux de réponse, nous sommes en mesure d’apprécier le fait
qu’aucune corrélation ne soit décelable entre le fait d’étre syndiqué ou d’appartenir a un

certain secteur d’activités et les pratiques de GRH déployées en entreprise.

4.4.1.2.2.  Corrélation entre la performance sociale et les
variables de controle

Nous avons également testé la corrélation entre les variables de contrdle et la
performance sociale pour €tre en mesure de discerner I'impact qu’elles avaient a ce
niveau. Au tableau 28 qui suit, nous remarquons que la taille de ’entreprise est
significativement corrélée avec I’indice global de performance sociale (r, = 0.6317 ; a =
0.05 et test bilatéral). Cela, malgré le fait qu’aucun critere de la performance sociale ne
contribue de facon individuelle a cette corrélation. En d’autres termes, la taille de
I’entreprise n’influence pas spécifiquement le degré de mobilisation, le climat ou le
rendement des employés, mais elle a tout de méme une influence sur la

performance sociale générale de I’entreprise.

2] est impossible de procéder 2 des tests de corrélation avec le coefficient de Spearman alors que
les variables de contrble « présence d’un syndicat » et « secteur d’activités » sont des variables nominales
ne comportant que deux modalités chacune qui ne permettent pas un ordonnancement des données.
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N

A Tinverse, I’age de 1’organisation n’est pas corrélé de fagon significative avec la
performance sociale globale de I’entreprise. Toutefois, deux des criteres utilisés pour la
mesurer le sont. En effet, nous constatons que les plus récentes entreprises bénéficient
d’un meilleur climat de travail (taux d’accidents, taux de maladie et taux de
participation aux activité€s ot r, = -0.5726 ; a = 0.05 et test bilate’ral)zl. Dans cette méme
veine, les entreprises plus matures bénéficient d’une main-d’ceuvre dont le

rendement est supérieur (r, = -0.4545 ; a.= 0.10 et test bilatéral).

Tableau 28 : Résultats des tests de corrélation —Performance sociale et variables de
contrble

Variables de contrdle
Nombre | N réZ:nce N Age © | N
d’employés | valide presen valide | organisation | valide
v féminine : .

% Mobilisation ‘ .} : -0.0396 14 -0.3781 13 0.2468 14
Oa o ) P
2 —
§ g Climat ; ‘ -0.3313 13 0.2012 12 **.0,5726 13
= : :
=S8 :
E < Rendement > 0.1548 17 0.2722 16 *0.4545 17
e N
Bt . R
& Indice global **(,6317 12 0.4389 11 0.0745 12

**corrélation significative au niveau de 0.05 (bilatéral)
*corrélation significative au niveau de 0.10 (bilatéral)

2 Rappelons ici que nous avons testé la relation en hiérarchisant les résultats par ordre croissant en
ce qui a trait a la date de création de I’entreprise (de la plus dgée a la moins dgée) alors que les résultats
associés a la performance sociale sont toujours ordonnancés de fagon décroissante.
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4.4.1.2.3.  Corrélation entre la performance économique et les
variables de contrile

Finalement, du c6té de I'impact éventuel des variables de contrle sur la
performance économique, nous remarquons a la lecture du tableau 29 que la taille de
I’entreprise est fortement corrélée avec la performance comptable (r, = 0.7178 ; o = 0.05
et test bilatéral). Ainsi, les entreprises de plus grande taille offrent un meilleur
rendement sur actifs et un meilleur retour aux actionnaires ordinaires. Le facteur
« taille » est également corrélé avec la performance économique globale mais dans
une moindre mesure (r, = 0.45698 ; a = 0.10 et test bilatéral). Les autres variables de
contrble ne sont pas significativement liées avec la performance économique de

I’entreprise.

Tableau 29 : Résultats des tests de corrélation - Performance économique et variables
de contrdle

Variables de contrdle
Nombre |- N | * N | Age | N
-d’employés | valide :’)éminine valide | organisation | valide
Performance. Sk
Eg comptableseg; 0.7178 17 0.2637 16 0.3758 17
8.2 Perf
E E g| Ferlormanceau | 5950 16 | -00536 | 15 0.0171 16
-] 2007
% £ ) 4marche
£ S Indice glbbal 2007 *).45698 16 0.095512 15 0.40773 16

**corrélation significative au niveau de 0.05 (bilatéral)
*corrélation significative au niveau de 0.10 (bilatéral)
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A la prochaine section, nous nous attarderons maintenant aux corrélations présentes
entre les divers criteres et variables a I’étude qui sont le sujet méme d’intérét de cette

recherche.

4.4.1.3. Corrélations intervariables

A travers la présente section, nous allons présenter les diverses corrélations
perceptibles entre nos variables a I’étude. Ce n’est qu’a la suite de cette présentation que

nous nous attarderons a interpréter les résultats présentés jusqu’a présent.

4.4.1.3.1.1. Corrélations entre les pratiques de GRH et la
performance sociale
A la lecture du tableau 30, nous constatons que les seules corrélations visibles entre

la GRH présente en 2004 et la performance sociale sondée en 2006 s’operent au niveau
des pratiques ayant pour but d’accroitre le bien-étre des employés. A cet effet, nous
dénotons des corrélations entre ce type de pratiques et les criteres « climat de travail » et
« rendement des employés ». Les pratiques ayant pour but ’accroissement du bien-
étre des employés sont significativement corrélées avec le critere «climat de
travail » et cette relation est négative (r; = -0.5413, a = 0.10 et test bilatéral). Du c6té
du critére « rendement des salariés », une corrélation significative et, cette fois,
positive existe avec les pratiques ayant pour but d’accroitre le bien-€tre des employés,

et ceci, de fagon encore plus importante (r, = 0.7572 ; a = 0.05 et test bilatéral).
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Aucune autre corrélation entre les indices globaux de ces deux variables n’a été
significativement démontrée et, tel que présent€ précédemment, les seules relations
s’operent au niveau d’une catégorie de pratiques de GRH sur quatre catégories
potentielles, et cela, avec seulement deux des trois criteres utilis€s pour évaluer la

performance sociale des entreprises.

Tableau 30% : Résultats des tests de corrélation - Pratiques de GRH (2004) et

performance sociale (2006)

Pratiques RH (2004)
g E =
£ olgl 5 |zl £ |2l & |z 2 |2
] = @ = ] = @ = ) =
@ = @ r= S < ' < )
=9 > = > = > g > ® >
g Z. 2 z S z & z g z
=]
o = -
‘ A
Mobilisation /| 03766 | 12 0&‘1‘,‘;2)5 13100324 | 13| 04482 [ 13| 03201 |11
Q ~
g€ %0.5413
- Climat 0.0695 | 10 | 0.0338 | 11| 02358 | 11| "t |11} 00900 | 9
-3
€ = | Rendement | 03025 | 13 | 00073 | 14 0'((1’,732)5 15| #0.7572 | 15| 04219 |12
& g T 02734
Indice global | 04749 | 10 | -0.1780 | 11 | 0.0187 | 11| oass3 | 11| %F | o
NI 202153
Développement ony | 10| 0.0742 | 11| 0.0748 | 11| 04212 | 11| -03645 | 9

**corrélation significative au niveau de 0.05 (bilatéral)
*corrélation significative au niveau de 0.10 (bilatéral)

2 Les «P» figurant au tableau correspondent aux propositions testées a travers notre étude. Nous y
reviendrons lorsque nous interpréterons les résultats.



169

4.4.1.3.1.2. Corrélations entre la performance sociale et
la performance économique

Au niveau des corrélations figurant entre la performance sociale en 2006 et
économique en 2007, nous remarquons au tableau 31 que le critere « rendement des
employés » qui est au cceur méme de la performance sociale est corrélé
significativement avec la performance comptable (r; = 0.5146; a = 0.05 et test
bilatéral) et avec la performance au marché (r; =-0.4844; o = 0.10 et test bilatéral). De
plus, nous remarquons qu’il y a une relation entre I’indice global de performance

sociale et le niveau de performance comptable enregistré par les entreprises (rs =

0.6518; a = 0.05 et test bilatéral).

Tableau 31 : Résultats des tests de corrélation - Performance sociale (2006) et
performance économique (2007)
Performance sociale (2006)

g L E : ; E
s |2 8 |2 & |2| § |Z2
= o E s g s 50 s
E > = > 'g > 1 >
S Z, o Z g z, g z
= : ~ =
ek
g g |Performance 1,055 | 14 | 02067 | 13 | w0516 | 17 | T e 1B gp
€5 comptable (P6)
£ € 8| Performance au - . -0.3377
::: g 8 marché | 0.2197 13 | 0.4567 12 | *-0.4844 16 P7) 11
&% | Indiceglobal | 0.0347 | 13 |-00147 | 12 | 00909 | 16 | 0.2294 | 11

**corrélation significative au niveau de 0.05 (bilatéral)
*corrélation significative au niveau de 0.10 (bilatéral)
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4.4.1.3.1.3. Corrélations entre les pratiques de GRH et la
performance économique

Nous constatons a la lecture du tablean 32 que les pratiques de bien-étre des

employés déployées en 2004 sont significativement corrélées avec la performance

comptable enregistrée en 2007 (r; =0.4787; o = 0.10 et test bilatéral).

Aucune autre corrélation n’est significative entre les pratiques de GRH déployées

en 2004 et la performance économique des entreprises enregistrée en 2007.

Tableau 32 : Résultats des tests de corrélation - Pratiques de GRH (2004) et

performance économique (2007)

Pratiques RH (2004)
” € ' -
@ [ = []
3 3 4 S g s B s % |3
& > E > g > g > 8 >
E |z & |7z| & || & |z| § |=
S & = =
S | g | E
y g | Performance | o556 | 12 | 0.1893 | 14 | 01320 | 15 | *0.4787 | 15 | 0.3000 | 12
€5 comptable
.- b
E E g| Performance | , 1435 | 1y | 03258 | 13 | 0.0220 | 14 | 03292 | 14 | 0.0500 | 11
‘g £ Qfau marché
& 3 | Indiceglobal | 0.2220 | 11 | 0.1451 | 13 | -0.2501 | 14 | 0.0740 | 14 | 0.0913 | 11

*corrélation significative au niveau de 0.10 (bilatéral)
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4.5. Interprétation des résultats

Dans le but d’interpréter plus aisément les corrélations présentées jusqu’a présent,
nous allons illustrer dans un premier temps I’ensemble des corrélations observées. Nous
reviendrons sur chacune de ces corrélations afin d’en interpréter les résultats. Débutons
sans tarder en résumant I’ensemble des corrélations observées au sein de notre modele a

I’étude a travers la figure 15 illustrée a la page suivante.
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Rappelons que les pratiques de GRH colligées a travers notre échantillon sont
celles qui étaient en vigueur au sein des entreprises en 2004 alors que la performance
sociale est relative a la situation qui prévalait en 2006 et que la performance
économique est reliée & année 2007. Le choix d’avoir recours a un tel design qui
prévoit la mesure des variables en des temps distincts (design de type rétrospectif)
plutdt qu’a un temps unique (design de type coupe transversale) permet d’appréhender
la relation qui prévaut entre la GRH, la performance sociale et la performance
économique selon la chronologie prétendue et selon I’effet de causalit€ que I'on veut -
effectivement tester, c’est-a-dire que la GRH se répercute sur les deux niveaux de

performance de facon successive et non 1’inverse.

Nous interpréterons maintenant les principales corrélations observées tant entre les
variables a I’étude (figure 15) qu’a travers les différentes variables lorsque ces dernieres

permettent de mettre en lumiere des phénomenes intéressants.

Relations entre les catégories de pratiques de GRH

Débutons sans tarder en nous attardant a la corrélation positive qui prévaut a travers
la variable « GRH » entre les pratiques ayant pour but de développer les compétences
des employés et celles ayant pour but d’accroitre leur bien-étre, affichée a méme la

figure 16 qui suit.
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Figure 16 : Corrélations entre les pratiques de GRH ayant pour but d’accroitre les

compétences et celles ayant pour objet I’accroissement du bien-étre des employés

-
Lag
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Pratiques pour accroitre
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Pratiques pour accroitre
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Pratiques pour accroitre
la motivation

A 4

Pratiques pour accroftre
le bien-étre

0.52

Une corrélation significative (r, = 0.52) entre les pratiques de GRH ayant pour but

d’accroitre les compétences et celles ayant pour objet 1’accroissement du bien-étre des

employés peut révéler un probléme en ce qui a trait aux choix des items figurant dans

chacune de ces catégories. A cet effet, soulignons que chaque pratique peut avoir des

répercussions sur plus d’un plan a la fois (par exemple, une pratique peut a la fois

contribuer a améliorer le bien-€tre des employé€s tout en permettant d’accroitre leur

motivation), ce qui fait en sorte que des corrélations entre les différentes catégories de

pratiques sont inévitables.

Il est toutefois intéressant de constater ici que les pratiques ayant pour but

d’accroitre les compétences des employés sont dans les faits tres différentes de celles
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qui ont pour objet le bien-étre des employés. Une telle corrélation aurait été davantage
attendue entre les catégories « compétences » et « enrichissement des tiches », ou entre
les catégories «enrichissement des tiches » et « motivation », ou encore entre les
catégories « compétences » et « motivation ». Or, aucune autre corrélation significative

entre ces différentes catégories de pratiques de GRH n’a pu €tre observée.

D’autre part, ajoutons que les catégories de pratiques ayant pour but d’accroitre les
compétences et le bien-étre des employé€s sont celles qui sont le plus fortement corrélées
avec I’indice global de GRH, avec des corrélations respectives de 1, = 0.77 et r, = 0.75.
Ainsi, il pourrait étre intéressant de limiter la mesure de la GRH a ces deux concepts a
travers les prochaines études. Cette proposition est également soutenue par le fait que
les pratiques portant sur le bien-€tre des employés sont les seules a €tre corrélées avec
les criteres utilisés pour décliner la performance sociale au cceur de notre modele, tel

que discuté ci-apres.

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

Les pratiques ayant pour but d’accroitre le bien-étre des employés sont corrélées

e e . . N 23 ye . .
significativement avec deux des trois criteres”™ utilisés pour €valuer la performance

2 Rappelons que le modele théorique comptait quatre critéres pour appréhender la performance
sociale et qu'un de ceux-ci, soit le développement des employés, a dii &tre retranché a travers notre
modele empirique alors que le nombre de données associées a ce critére était insuffisant.
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sociale alors que le climat de travail et le rendement des salariés sont corrélés avec les

pratiques de GRH adoptées pour accroitre le bien-étre des employés (voir figure 17).

Bien que le dernier critére de performance sociale testé a travers notre modele, soit
la mobilisation des salariés, ne démontre pas de corrélation avec les pratiques de GRH
pour accroitre le bien-étre des employé€s, nous constatons tout de méme qu’une forte
tendance se dessine alors que la corrélation affiche un résultat tout juste en dessous du
minimum requis pour étre considéré comme significatif du point de vue statistique (r, =

0.45 et corrélation significative a r;= 0.475).

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

en 2006
[

Pratiques pour accroitre
le capital compétences Mobilisation

(A) o des salariés
Pranques.pou.r accroitre o Climat de travail

la motivation (M) %
Pratiques pour enrichir Rendement des
les taches (O) salariés

Pratiques pour accroitre
le bien-étre (B)

**corrélation significative au niveau de 0.05 (bilatéral)

*corrélation significative au niveau de 0.10 (bilatéral)

Itendance seulement : pour une corrélation significative la valeur doit étre > 0.475 (au
niveau de 0.10)
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A partir de ces résultats, nous pouvons vérifier si nos propositions de recherche

sont soutenues. A cet effet, rappelons 1’énoncé de notre premiére proposition :

(P1): Une entreprise qui utilise davantage de pratiques RH
ayant pour but d’accroitre les compétences, la motivation,
I’enrichissement des tdches et le bien-étre des employés aura des
résultats sociaux plus élevés (mobilisation, climat de travail,
rendement et développement des employés).

Cette proposition ne peut étre soutenue alors que la corrélation entre I’indice global

de GRH et I’indice global de performance sociale n’est pas significative (r, = 0.2734)

(voir tableau 30 a la page 168).

(P2): Une entreprise qui utilise davantage de pratiques RH
ayant pour but d’accroitre les compétences des employés verra
leur développement s’accentuer.

Cette proposition ne peut étre soutenue alors que la corrélation entre les pratiques
ayant pour but d’accroitre les compétences des employés et le développement des

employés n’est pas significative (r; = -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 employés verra
leur rendement s’accroitre.
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Cette proposition ne peut étre soutenue alors que la corrélation entre les pratiques
ayant pour but d’accroitre la motivation des employés et le rendement des employés

n’est pas significative (r, = 0.0725) (voir tableau 30 a la page 168).

(P4): Une entreprise qui utilise davantage de pratiques RH
ayant pour but d’enrichir les taches des employés verra sa main-
d’eeuvre plus mobilisée.

Cette proposition ne peut étre soutenue alors que la corrélation entre les pratiques

ayant pour but d’enrichir les taches des employés et la mobilisation des employés 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-étre des employés bénéficiera
d’un meilleur climat de travail.

Il existe une relation inverse entre les pratiques ayant pour but d’améliorer le

bien-étre des employés et le climat de travail (r; = -0.5413, a = 0.10 et test bilatéral)

(voir tableau 30 a la page 168). Donc, la proposition ne peut €tre soutenue, car la

relation est inversée.

D’autre part, alors que I’indice global de GRH (2004) n’est pas corrélé de facon
significative avec I’indice global de performance sociale (xo06), NOUS sommes en mesure

de répondre a notre premiere sous-question de recherche qui s’énongait ainsi :
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Dans quelle mesure les différentes grappes de pratiques RH
adoptées (compétences, motivation, enrichissement des tdches,
bien-étre) affectent la performance sociale (mobilisation, climat
de travail, rendement des salariés, développement des salariés)
de l'organisation?

Nous sommes donc en mesure de conclure que les pratiques ayant pour but
d’accroitre les compétences, de motiver les employés et d’enrichir les tiches n’ont pas
d’effet significatif sur la performance sociale enregistrée par les entreprises. Toutefois,
les pratiques ayant pour but d’accroitre le bien-€tre des employé€s sont significativement
corrélées avec le climat de travail et le rendement des salari€s et affichent une forte

tendance a étre corrélées avec la mobilisation des salariés.

D’autre part, afin de répondre de fagon encore plus précise a notre premiere sous-
question de recherche, nous pouvons mesurer 1’amplitude de 1’effet des pratiques de
GRH ayant pour but d’accroitre le bien-étre des employés sur les criteres de
performance sociale en ayant recours au coefficient de détermination®. Ce coefficient
permet d’apprécier le pourcentage de variance commune associ€ a deux phénomenes.
Sur cette base, les pratiques de GRH ayant pour but d’accroitre le bien-étre des
employés ont une covariance commune de 56.25 % avec le rendement des employés.
Cette covariance est inférieure lorsqu’on met en relation cette méme catégorie de

pratiques avec le climat de travail, avec un résultat de 29.16 %. 1l est a noter que la

* Le coefficient de détermination se calcule a partir du carré de la corrélation et « représente le
pourcentage de covariance commune entre deux phénoménes ou, si I’on connait la direction causale de la
relation, le pourcentage d’un phénomene di a un autre » (Le Louarn et Wils, 2001, p.81).
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covariance est négative en regard du climat de travail. Enfin, précisons que les pratiques
de GRH ayant pour but d’accroitre le bien-étre des employés sont presque corrélées
avec le degré de mobilisation des salari€s, avec une tendance de variance commune

s’élevant a 20 %.

La corrélation négative qui prévaut entre le climat de travail et les pratiques de
GRH ayant pour but d’accroitre le bien-étre des employés nous laisse perplexe. A cet
égard, nous retrouvons a travers la littérature trés peu de recherches qui ont testé les
effets néfastes des pratiques de GRH innovantes®. En lien avec les résultats trouvés par
la présente étude, nous pouvons y relier les travaux de Godard (2001) qui révelent que
les entreprises qui utilisent les pratiques innovantes de GRH trop intensément doivent
en subir les contrecoups alors qu'un niveau de stress accru s’installe chez les employés.
Sur cette base, nous pouvons donc proposer que la catégorie de pratiques consistant &
accroitre le bien-étre des employés représente, dans 1’optique de Godard, un niveau
élevé de pratiques de GRH innovantes. En ce sens, l'utilisation « abusive » des
pratiques pour accroitre le bien-étre des employés parviendrait a détériorer le climat de
travail en instaurant un niveau de stress accru chez les employés. Cette explication
demeure hypothétique, mais elle se veut une avenue & explorer dans le cadre de

prochaines études.

¥ Rappelons qu’a travers la littérature anglaise, le terme «pratique innovante » trouve son
équivalent par I'utilisation du terme « High performance work practices ».
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En intégrant maintenant les variables de contrdle, nous sommes a méme de constater

qu’il y a une relation commune du facteur dge de I’entreprise avec les pratiques RH

favorisant le bien-étre des employés, le rendement des employés et le climat de travail®.

Figure 18 : Relation commune du facteur 4ge de ’entreprise avec les pratiques de GRH
pour accroitre le bien-étre des employés, leur rendement et le climat de travail

Performance
“sociale:

Rendement des [ g
-

0.75 salari€s

Pratiques pour accroitre Climat de
le bien-étre < travail

-0.54
T 0.45

0.57 -0.57

)

Age de
I'entreprise  [®

Tel que présenté a la figure 18, nous constatons que 1’4ge de I’organisation est
corrélé négativement (r, = -0.57) avec le climat qui y est présent. Ainsi, les
organisations les plus vieilles sont celles ol le climat est le moins bon. L’age de
I’organisation est également corrélé mais cette fois positivement (r; = 0.57) avec les
pratiques pour accroitre le bien-€tre des employés alors que, dans les plus vieilles
entreprises, nous avons davantage recours aux pratiques permettant d’accroitre le bien-

étre des employés. Ainsi, nous sommes a méme de prétendre que la corrélation négative

% Alors que nous avons dii recourir a des méthodes statistiques non paramétriques dans le cadre de
cette étude, 1l s’avére impossible de se prononcer davantage sur I'impact potentiel que peut avoir une
variable sur une autre en isolant I’effet des variables de contrdle.
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remarquée (r, = -0.54) entre les pratiques pour accroitre le bien-étre et le climat de
travail est attribuable, en partie, a la relation commune de chacune de ces variables avec

I’age de I’entreprise.

De méme, la corrélation présente entre les pratiques pour accroitre le bien-étre et le
rendement des salariés (r, = 0.75) est influencée, en partie, par I’4ge de 1’organisation
alors que ce facteur est corrélé a la fois avec les pratiques pour accroitre le bien-€tre (r;

=0.53) et avec le rendement des salariés (r, = 0.45).

Il s’avere important de faire valoir ici le fait que les pratiques ayant pour objet
I’accroissement du bien-étre des employ€s ne sont aucunement corrélées avec la taille
de I’entreprise. Ainsi, ce ne sont pas que les entreprises de grande taille qui ont tendance
a instaurer des pratiques pour accroitre le bien-€tre des employ€s, et cela, contrairement
a la croyance populaire voulant que seules les grandes entreprises aient les moyens
financiers de mettre en place des pratiques pour améliorer le bien-€tre de leurs

employés.

Finalement, nous pouvons clore cette section en mentionnant qu’il est impossible
de comparer les résultats de cette étude avec les études réalisées antérieurement. Ceci,
étant donné que les seules corrélations décelées 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-€tre et que 1’'intégration de cette catégorie de pratiques constitue une
nouveauté en soi. D’autre part, il est également difficile de comparer les résultats de
cette étude avec les précédentes alors que nous avons intégré une variable médiatrice a
travers notre modéle. Ce sont davantage les études de deuxieme génération qui se sont
affairées a intégrer de telles variables médiatrices et cette approche est encore
embryonnaire. Cependant, I’étude séminale de Huselid réalisée en 1995 permet de faire
des rapprochements avec nos résultats alors que ce chercheur a eu recours a une
variable médiatrice dont la composition est assez similaire a la n6tre. En effet, Huselid a
utilisé le taux de roulement et la productivité des employés a titre de variable
médiatrice, ce qui correspond 2 nos critéres « mobilisation »>' et «rendement des
salariés »*°. Huselid a démontré que les entreprises qui utilisaient les pratiques
innovantes de GRH a raison d’un écart-type de plus que les autres entreprises avaient un
taux de roulement inférieur de 7 % et un niveau de ventes par employé supérieur de
27,044 $%°. Or, et tel que discuté précédemment, les pratiques innovantes de Huselid ne
sont pas reliées aux pratiques ayant pour but d’accroitre le bien-étre des employés et, en
ce sens, aucune comparaison franche entre cette derniere étude et la présente étude ne

peut étre réalisée.

¥ Initialement, notre critére « mobilisation » devait intégrer deux critéres distincts, soit le taux de
roulement et le taux d’absentéisme. Cependant, devant le faible taux de réponse en regard des items
permettant de procéder au calcul du taux d’absentéisme, nous avons été forcés de retirer cet indicateur du
critére « mobilisation »,

2 Notre critere « rendement des salariés » se décline en deux indicateurs, le niveau de ventes et de
bénéfices par employé, alors qu’Huselid a seulement considéré le niveau de ventes par employé.

Rappelons toutefois que le milieu scientifique a remis en cause ces résultats faisant valoir ['usage

d’une méthodologie jugée incorrecte.
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Avant de clore la section associ€e aux liens unissant la GRH déployée en 2004 a la
performance sociale enregistrée en 2006, nous aimerions présenter les relations qui
prévalent entre les pratiques de GRH en 2008 et ces mémes criteres de performance
colligés en 2006. Rappelons que la majorité des études ayant étudié la relation GRH-
performance ont utilis€ un design de recherche de type coupe transversale qui conduit a
une étude des construits selon cet ordre hiérarchique (impact de la performance sur la
GRH). De cette facon, nous serons en mesure d’évaluer, et cela, a I’instar de la majorité
des études conduites antérieurement, si la performance de ’entreprise influence le
niveau d’utilisation des pratiques RH (causalité inversée). A cet effet, les corrélations
existantes entre les pratiques de GRH évaluées a partir du modele AMOB en 2008 et la
performance sociale évaluée en 2006 conduisent a des résultats somme toute
surprenants (voir figure 19). Les pratiques ayant pour but d’accroitre les compétences
(correspondant aux pratiques de catégorie A du modele AMO) sont significativement
corrélées (r; = 0.62) avec la performance sociale enregistrée par les entreprises en 2006.
De méme, les pratiques ayant pour but d’accroitre la motivation (correspondant aux
pratiques de catégorie M du modele AMO) sont significativement corrélées avec les
criteres « mobilisation » (rs = -0.51) et « climat de travail » (rs = 0.48) de la performance
sociale enregistrée en 2006. Pour leur part, les pratiques ayant pour but d’enrichir les

taches en 2008 (correspondant aux pratiques de catégorie O du modele AMO) ne sont

pas corrélées avec les critéres de performance sociale évalués 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 déceler des corrélations entre les pratiques AMO de GRH et la
performance des entreprises alors que le design de type rétrospectif qui €tudie les
pratiques en amont des résultats, tel qu’appliqué a travers cette étude, ne permet pas
d’établir de telles relations. Ce résultat fort intéressant sera davantage discuté a travers
notre prochain chapitre qui portera justement sur la discussion des résultats découlant de
notre étude. Poursuivons maintenant notre interprétation quant aux liens unissant la

performance sociale a la performance économique.

4.5.2. Lien entre la performance sociale et la performance économique

Alors que nous avons trait€é des corrélations existantes entre la variable
indépendante, soit la GRH, et notre variable médiatrice, soit la performance sociale,
passons maintenant aux corrélations existantes entre cette méme variable médiatrice et
la variable dépendante représentée par la performance économique. A cet égard, la
figure 20 illustre que 1’indice global de performance sociale en 2006 n’est pas corrélé a
I’indice global de performance économique en 2007. D’autre part, nous remarquons que
cette méme performance sociale est corrélée significativement avec le critere de
performance comptable (r; = 0.65). Cette corrélation trouve ses origines a travers le
crittre rendement des salariés qui est corrélé significativement avec la performance

comptable (r; = 0.51) tout en étant corrélé avec 1’indice global de performance sociale

(ts = 0.60).
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Figure 20 : Corrélations entre la performance sociale en 2006 et la performance
économique de 2007
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**corrélation significative au niveau de 0.05 (bilatéral)
*corrélation significative au niveau de 0.10 (bilatéral)

Ces résultats nous permettent de répondre aux deux propositions a I’origine de cette

recherche qui sont les suivantes :

(P6) : Une entreprise qui démontre une meilleure performance
sociale aura une meilleure performance économique du point de
vue comptable.

P8) : Une entreprise qui démontre une meilleure performance

sociale aura une meilleure performance économique en lien avec
le risque encouru.

A la lumiere de la figure 20, nous constatons que la proposition P6 est corroborée

alors que la corrélation entre la performance sociale et la performance comptable est

significative (r; = 0.6518; a = 0.05 et test bilatéral).
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Bien que la proposition P6 soit corroborée, la proposition P8 voulant qu’il y ait une

corrélation entre la performance sociale et la performance au marché tenant compte

cette fois du niveau de risque encouru ne 1’est pas avec un ry = -03377.

Enfin, nous sommes en mesure d’étendre notre analyse a 1’intérieur des différents
criteres de performances sociale et économique, ce qui constitue 1’objet méme de notre

derniere sous-question de recherche, énoncée comme suit :

2) Quel est I'impact de la performance sociale (mobilisation,
climat de travail, rendement des salariés, développement des
salariés) sur la performance économique 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
relié aux criteres de performance €conomique est celui associé au rendement des
employés qui est corrélé positivement a la performance comptable et négativement a la

performance au marché (relation rendement/risque).

Du c6té de la relation positive prévalant entre le rendement des salari€s et la
performance du point de vue comptable, cette relation est somme toute prévisible alors
que les employés qui ont une plus grande productivité (chiffre d’affaires/employé et

bénéfices/employ€) contribuent a hausser la rentabilité de 1’entreprise.
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En ce qui a trait maintenant a la relation négative affichée entre le rendement des
salari€s et la performance au marché, ce résultat, a premicre vue surprenant, peut se
comprendre aisément si I’on s’arréte a la composition méme dudit critere « performance

au marché ».

Alors que ce critere prend en compte la relation rendement/risque d’un titre, sa
corrélation négative avec le rendement des salari€s peut tout simplement provenir du
fait que les entreprises qui ont des employ€s qui contribuent davantage a leur chiffre
d’affaires et a leur rentabilité sont celles qui représentent le plus grand risque sur le
marché. Ainsi, ce niveau de risque accru contribuerait a réduire la relation
rendement/risque de ces entreprises, et cela, bien que le rendement des employés
permette d’élever leur niveau de rentabilité. A titre d’exemple, nous n’avons qu’a
penser aux entreprises ceuvrant dans le domaine de la haute technologie qui affichent
bien souvent des ratios €levés de chiffre d’affaires et de rentabilité par employé mais

qui enregistrent en contrepartie une forte volatilité au niveau du prix de leur titre.

Notons é&galement que, bien que le rendement des salari€s soit corrélé
significativement avec la performance au marché (r; = -0.48), I’inclusion des autres
crittres figurant & la performance sociale (climat et mobilisation) supprime la

corrélation significative au niveau des indices globaux.
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Au contraire, 'ajout des criteres «climat» et «mobilisation » & celui du
«rendement des salariés » permet d’accroitre la corrélation qui subsiste entre la
performance sociale et la performance comptable. De ce fait, la corrélation entre le
« rendement des salari€s » et la performance comptable est de r; = 0.51 et s’éleve a1, =
0.65 lorsque l’on considére l’ensemble des trois criteres pour appréhender la

performance sociale.

Ainsi, I’utilisation de I’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 marché. En réponse a notre
deuxieéme sous-question de recherche, nous pouvons répondre qu’il n’y a aucune
relation significative entre la performance sociale et la performance économique tel

qu’appréhendé€ a travers notre modele.

D’autre part, la performance sociale est corrélée 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 salari€s 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 critére « rendement des salariés » se déclinant sous la performance
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sociale a également une variance commune de 23.04 % avec la performance au marché

qui integre la notion de risque.

Nous sommes toujours aux prises avec le méme probléme au moment de comparer
ces résultats aux €tudes antérieures, ¢’est-a-dire qu’il n’existe aucune étude qui a intégré
globalement la performance sociale a titre de variable médiatrice. Bien que 1’étude de
Huselid ait utilisé, du moins en partie, le méme genre de variable médiatrice que nous,
les résultats de cette étude n’ont pas été suffisamment significatifs pour démontrer que
la productivité des employés intervient a titre de médiateur a travers la relation GRH-
performance comptable. Ainsi, notre effort de comparaison s’arrétera ici. De la méme
facon dont nous I’avons fait en regard des corrélations entre les pratiques de GRH et la
performance sociale, nous allons maintenant intégrer les variables de contrdle afin
d’arriver & mieux comprendre les corrélations présentes entre la performance sociale et

la performance économique.
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Figure 21 : Relation commune du facteur taille de I’entreprise avec la performance
sociale et la performance comptable

conomiaue
0.65
\ Performance
comptable
0.63
0.72
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Comme présenté a la figure 21, nous constatons que la corrélation entre la
performance sociale et la performance comptable fixée a ry = 0.65 peut étre attribuable
en partie a la relation commune de chacune de ces variables avec la taille de

I’entreprise.

4.5.3. Lien entre pratiques de GRH et la performance économique

Alors que nous avons di recourir 8 une méthode d’analyse de données non
paramétriques, nous ne serons pas en mesure de répondre a notre question de recherche
principale qui cherchait a savoir si notre modele médiateur intégrant la performance
sociale arriverait a mieux expliquer le lien entre GRH et performance économique.

Cependant, nous pouvons tout de méme évaluer dans quelle mesure la corrélation
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directe entre les pratiques de GRH et la performance économique differe de celle qui
prévaut entre les pratiques de GRH et la performance économique, en considérant la
performance sociale 2 titre de variable médiatrice. A défaut de répondre a notre question
de recherche, cet exercice peut tout de méme s’avérer opportun, car il permettra de
déceler une tendance qui pourra étre utile dans le cadre d’éventuelles études

s’intéressant a un modele similaire a celui faisant 1’objet de la présente recherche.

Mentionnons que nous n’avons pas été en mesure de discerner a travers cette étude
de lien probant entre les indices globaux de « GRH », de « performance sociale » et de
« performance économique ». Nous pouvons cependant regarder du c6té des pratiques
ayant pour but d’accroitre le bien-&tre des employés alors que cette catégorie de
pratiques a des corrélations avec 1’un des criteres de la performance sociale et avec 1’un
des criteres de la performance économique. Tel qu’illustré a la figure 18 de la pagé 181,
la corrélation entre les pratiques de GRH et la performance sociale s’appréhende a
travers les « pratiques ayant pour but d’accroitre le bien-étre des empioyés » et le
« rendement des salariés ». A cet effet, nous dénotons une variance commune 2 hauteur
de 56.25 % (r; = 0.75) entre les pratiques ayant pour but d’accroitre le bien-étre des
employés et le rendement des salariés. D’autre part, la relation entre la performance
sociale et la performance économique s’appréhende a travers les criteres respectifs
«rendement des employés » 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 catégorie de pratiques est associ€e directement a la « performance comptable »
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avec une variance commune de 23.04 % (r; = 0.48). Ainsi, alors que la variance
commune existante entre cette catégorie de pratiques et le rendement des salariés est de
56.25 %, et de 26.01 % entre ce méme rendement et la performance comptable, nous
pouvons croire que I’inclusion du rendement des salari€s a titre de médiateur entre « les
pratiques de GRH pour accroitre le bien-étre des employés » et «la performance
comptable » peut arriver a déceler davantage les effets potentiels existant entre ces deux

phénomenes.

Figure 22 : Corrélations entre pratiques de GRH/performance sociale/performance
économique
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Ceci met fin a notre chapitre portant sur la présentation et l’interprétation des
résultats. Le prochain chapitre se veut une discussion des présents résultats. Nous allons
tenter d’expliquer pourquoi notre modele empirique n’a pas €té en mesure de soutenir
une majorité de propositions sous-jacentes a cette €tude. Pour terminer, nous allons

mettre en exergue les principaux apports pratiques et théoriques associés a la réalisation

de cette €tude.



CHAPITRE V :

DISCUSSION

A travers le présent chapitre, nous allons discuter des résultats présentés jusqu’a
présent. A ce titre, nous allons articuler notre discussion autour des différentes
corrélations consignées a méme notre modele empirique. Ceci nous permettra de
présenter les principaux apports managérial et théorique associés a cette recherche.
Cependant, nous discuterons d’abord des principaux avantages et inconvénients reli€s
au modele théorique utilisé A travers cette étude. A cet égard, nous nous questionnerons
sur la pertinence : du modele AMO(B) pour appréhender la GRH, de I’intégration de la
performance sociale a titre de variable médiatrice pour appréhender le lien GRH-
performance économique, de l'usage du critere de performance au marché pour

appréhender la performance économique et finalement, de I'utilisation d’un design de
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recherche rétrospectif qui permet en théorie de mieux cerner les relations de causes a

effets existantes entre les variables.

Alors que nous n’avons €t€ en mesure de répondre que partiellement a I’ensemble
des questions de recherche jusqu’a présent, nous allons maintenant chercher a
comprendre pourquoi. Nous allons donc procéder a I’autocritique de nos modeles et
design de recherche. Débutons sans tarder en nous arrétant a notre premieére variable a

I’étude, soit la GRH.

5.1. Modeéle de recherche

Tel que mentionné précédemment, trois des quatre catégories de pratiques utilisées
pour évaluer la GRH des entreprises en 2004 (les pratiques pour accroitre le capital-
compétences, les pratiques pour accroitre ]la motivation et les pratiques pour enrichir les
taches) n’ont pas démontré d’effet sur la performance sociale des entreprises en 2006 et
sur leur performance économique en 2007. Ces trois catégories de pratiques
représentent les pratiques centrales utilis€es par de plus en plus de chercheurs pour
appréhender la GRH des entreprises (Gerhart, 2005; Paauwe et Boselie, 2005) et ces

dernieres se regroupent méme sous un modele communément appelé le modele AMO.

Alors que plusieurs recherches ont €t€ en mesure de démontrer 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 déceler ces liens. La seule
catégorie de pratiques ayant démontré une relation significative avec la performance
sociale de I’entreprise est la catégorie de pratiques ayant pour but d’accroitre le bien-
étre des employés nommée « B » qui constitue un ajout spécifique a cette étude, alors

que le modele AMO s’est vu enrichi d’une catégorie devenant ainsi le modele AMOB.

Rappelons a cet effet que la décision d’ajouter une nouvelle catégorie de pratiques
dite « B » repose sur le fait que le traditionnel modele AMO omet de prendre en
considération le fait que la GRH puisse jouer un rdle important au niveau du bien-étre
des employés. Bien que cet objectif puisse €tre rencontré a travers la catégorie de
pratiques ayant pour but de motiver les employés, nous proposons que, devant le
nombre croissant d’entreprises ayant recours aux pratiques pour améliorer le bien-tre
de leurs employés, il s’avere tout a fait justifié de traiter de ce type de pratiques a
travers une seule et unique catégorie nommée « B ». De plus, notons que ce type de
pratiques est tout a fait de mise alors que la réalisation d’un meilleur équilibre entre la
vie professionnelle et la vie familiale ainsi que la réaction face au vieillissement de la
société ont été reportés comme étant deux des trois plus grands défis auxquels le
Canada devra s’attarder sur le marché du travail au cours des cinq prochaines années
(Saunders et Maxwell, 2003). Egalement, dans le contexte actuel de mondialisation des
marchés, les entreprises sont de plus en plus forcées d’établir une relation « gagnant-

gagnant » avec leurs employés en se souciant de leur bien-€tre pour les inciter a
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déployer de plus grands efforts qui permettent ultimement a 1’entreprise d’accéder a une
position avantageuse dans un marché tres compétitif. Qui plus est, dans un contexte
social ou la pénurie de main-d’ceuvre est imminente, les pratiques favorisant le bien-étre
des employés sont également les bienvenues en ce sens qu’elles ont, entre autres, pour
objectif de retenir et d’attirer les meilleures ressources afin d’assurer la pérennité de

I’ organisation.

Le fait que notre modele n’arrive pas a déceler de relation significative entre les
catégories de pratiques AMO et la performance des entreprises nous laisse perplexe.
Est-ce que cette absence de lien repose sur le choix des items privilégiés pour
appréhender les différentes catégories de pratiques AMO? Est-ce que D’absence de
corrélation entre la GRH et la performance ne serait pas plutdt attribuable au fait que
nous ayons choisi d’intégrer la performance sociale comme variable médiatrice a
I’encontre des autres études qui ont, en majorité, étudié une relation directe entre la
GRH et la performance €conomique de !’entreprise? Il est aussi possible de se
demander : est-ce que cette absence de corrélation provient de la méthodologie
empruntée a travers notre étude alors que les différentes variables a I’étude sont
mesurées en des temps distincts? Enfin, nous ne pouvons écarter le fait que cette

absence de corrélation entre les pratiques AMO de GRH et la performance des



199

. . . . . - 3 z s
entreprises puisse provenir du faible niveau de répondants 0 ayant collaboré a cette

étude.

En ce qui a trait & la premicre question soulevée relatant une potentielle absence de
corrélation qui pourrait découler du recours a des mesures inadéquates du construit de la
GRH, déja, nous pouvons argumenter que les items utilisé€s dans le cadre de cette étude
pour évaluer les différentes catégories AMO de la GRH sont fortement inspirés des
études conduites antérieurement. En ce sens, nous ne pouvons expliquer 1’absence de
relation par une appréhension différente du construit de la GRH a travers cette

recherche.

Au regard de la seconde proposition émise pour expliquer le manque de relation,
c’est-a-dire que ’intégration d’une variable médiatrice a travers notre modele brouille
les relations potentielles entre la GRH et la performance, soulignons qu’a travers cette
étude, les pratiques AMO n’ont pas plus d’influence sur la performance économique
qu’elles en ont sur la performance sociale qui agit a titre de variable médiatrice. Il
appert donc que, méme si nous avions étudié une relation directe entre. les catégories
AMO et la performance économique, nous serions arrivés au méme constat, soit a une

absence de corrélation entre la GRH et la performance économique. De ce fait, nous

3% Nous tenterons en cours de discussion de nous prononcer sur les éléments qui ont pu expliquer ce faible
taux de réponse. Déja nous pouvons attribuer ce résultat a trois éléments potentiels : I’absence de résultats
RH disponibles chez les répondants sollicités, la complexité du design de recherche qui exigeait au
répondant de se prononcer sur des pratiques RH et sur des résultats RH portant sur des années différentes
et finalement, "usage d’un design rétrospectif qui a pu faire en sorte qu’un DRH non en poste il y a
quatre ans soit tout simplement incapable de participer a I’étude.
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pouvons avancer que 1’ajout d’une variable médiatrice au modele n’est pas un élément
probant justifiant I’absence de relation entre les pratiques AMO et les divers niveaux de

performance a I’étude.

En ce qui a trait a I’avant-derniere proposition avancée, soit le fait qu’aucune
relation significative n’ait pu se présenter a travers notre modele di a I’utilisation d’une
méthodologie différente qui prévoit la mesure des construits en des temps distincts,
nous proposons ici de nous attarder davantage sur cette possibilité. Précisons, a cet
effet, que la majorité des €tudes conduites & ce jour évaluent les différentes variables de
fagcon synchronisée et méme parfois de fagon inversée : ces études questionnent les
répondants au sujet des pratiques de GRH actuellement déployées et ces dernieres sont
reliées a la performance organisationnelle mesurée & 1’aide des états financiers relatant

les résultats passés’' (Wright et Haggerty, 2005).

Alors que les autres études ont ét€ en mesure de démontrer des relations entre les
pratiques AMO et la performance des entreprises, nous avons obtenu des résultats
similaires mais en ayant recours aux pratiques présentes en 2008, a la performance
sociale calculée en 2006 et & la performance économique enregistrée en 2007. D’ores et
déja, nous sommes donc en mesure d’attribuer notre absence de lien entre les pratiques

de GRH du modele AMO et la performance sociale et économique a notre design de

3! Précisons que ce n’est pas la majorité des études qui mesure la performance de fagon objective 2
travers les états financiers des entreprises. Plusieurs études mesurent la performance percue 3 méme le
questionnaire sondant les pratiques de GRH déployées au sein des entreprises.
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recherche plutot qu’a la derniére option toujours envisagée. A cet effet, rappelons que
nous avions proposé€ en tout dernier lieu qu’il soit possible que notre modele n’arrive
pas a établir de liens entre les pratiques AMO et les divers niveaux de performance dfi a

un faible niveau de répondants.

11 appert plutdt que la performance sociale et économique influencerait le choix des
pratiques AMO alors que les entreprises adopteraient des pratiques de GRH en vue de
résoudre les problemes les plus pressants décelables a travers les indicateurs sociaux
et/ou pressentis a travers les résultats financiers. Ce constat nous ameéne a soutenir la
these de plusieurs chercheurs qui proposent la présence d’un phénomene de causalité

inversée entre la GRH et la performance (Paauwe et Richardson, 1997).

D’autre part, nous pouvons davantage étudier cette possibilit€ en ayant recours aux
pratiques ayant pour but d’améliorer le bien-étre des employés de 2004 et de 2008 qui
affichent toutes deux des relations avec les critéres «climat » et «rendement des
salariés » de la performance sociale présente en 2006. Tel que présenté a la figure 23,
nous constatons que 56.25 % de la variance du rendement des salariés et que 29.16 %
de la variance du climat de travail en 2006 s’expliqueraient par les pratiques de bien-
étre déployées en 2004. Le rendement des salari€s et le climat de travail en 2006
expliqueraient respectivement 19.36 % et 23.04 % de la variance observée a travers les
diverses pratiques de bien-étre déployées au sein de notre échantillon. 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 passée sous-estime la relation qui prévaut entre

ces deux phénomenes.

Figure 23 : Effets et déterminants des pratiques de bien-étre déployées
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------ Tendance seulement, car corrélation pas tout a fait significative.

En somme, nous constatons, a travers notre échantillon, que le rendement pass€ des
salariés influence a la hausse les pratiques pour accroitre le bien-€tre et qu’a leur tour,
ces pratiques ont un effet bénéfique et encore plus important sur le rendement futur des
salariés. Nous serions donc en présence d’une sorte de « cercle vertueux » en regard du
rendement des salariés. D’autre part, ce type de pratiques aurait des effets pervers sur le
climat de travail. Ainsi, les entreprises de notre échantillon qui utilisent davantage ces
pratiques en 2004 affichent un moins bon climat de travail en 2006. Nous reviendrons

sur cet intéressant résultat lorsque nous discuterons des apports de cette recherche.

Poursuivons notre discussion maintenant en ce qui a trait au bien-fondé de

I’intégration de la performance sociale a titre de variable médiatrice a travers notre
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modele. A cette fin, rappelons tout d’abord que la catégorie de pratiques ayant pour
objectif 1’accroissement du bien-€tre des employés a un effet significatif sur le climat et
le rendement des salari€s. Toutefois, la mobilisation des salari€s n’est pas
significativement influencée 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 économique tant du point de vue comptable que
financier (performance au marché). Ainsi, il s’avére que le seul critere qui ait une
influence sur la performance comptable est celui associ€ au « rendement des salariés ».
A cet effet, il est possible que les indicateurs des criteres « mobilisation » et « climat »
propos€s a travers le modele de Morin et al. (1994) soient mal adaptés pour étudier la
relation GRH-performance. En ce sens, il est possible que le niveau de mesure soit
inadéquat et que des résultats plus probants s’obtiennent en sondant directement les
employés quant a leur niveau de mobilisation et quant au climat de travail présent dans

I’entreprise.

D’autre part, alors que les critéres « mobilisation » et « climat » n’ont pas d’effet
significatif sur les différents criteres de performance €économique, il se peut que leurs
effets soient perceptibles bien avant dans le processus. Ainsi, il pourrait s’avérer
intéressant de scinder la performance sociale en présentant les critéres « climat » et
« mobilisation » en amont du critére « rendement des salariés ». 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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économique doit se moduler autour d’un modéle escalier ou les variables situées pres de
la GRH doivent étre des résultats de GRH plus proximaux s’apparentant aux criteres
« climat de travail » et « mobilisation » utilisés a méme cette étude. Dans cette optique,
le rendement des salari€s 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 salariés pourrait tres
bien se situer entre les résultats de GRH (en ’occurrence ici le climat de travail et la
mobilisation) et les résultats financiers, soit en lieu et place des résultats

organisationnels.

D’autre part, 'utilisation du modele de Morin et al. (2004) n’est peut-étre pas le
meilleur modele pour appréhender la performance sociale des entreprises sondées alors
qu’il intégre de nombreux indicateurs. En ce sens, la mesure de la performance sociale
s’apprécierait difficilement par un acteur externe. En soutien a cette proposition, notons
simplement que pas moins de 15 % des personnes qui ont consulté notre questionnaire
en ligne I'ont délaissé a I’étape ol on les questionnait justement au sujet de leurs

résultats RH.

N

A ceci, ajoutons que la venue de nombreuses agences de classement sociétales,
s’intéressant aux aspects environnementaux et sociaux des entreprises, nous amene 2
croire a priori que les entreprises utilisent de plus en plus les tableaux de bord en GRH.

Les présents résultats remettent grandement en question cette idée. La présente étude
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laisse plutdt présager que les entreprises n’ont pas facilement acceés aux informations
demandées, et cela, bien que ces informations semblent tout de méme simples. A cet
égard, rappelons que deux des personnes sollicitées pour répondre a notre questionnaire
nous ont simplement avoué ne pas disposer sous leur gouverne de l’ensemble des
résultats requis et, en ce sens, ils auraient dii faire intervenir plusieurs départements
différents pour parvenir a répondre a notre questionnaire. Nous sommes donc encore
tres loin de la présence des tableaux de bord dans les départements de GRH (et méme
chez les entreprises cotées a la bourse) qui permettraient de souligner la venue
d’éventuels problemes et de réagir face a ces derniers. Le Louarn et Daoust (2008)
reportaient a ce sujet que les deux mesures les plus fréquemment utilisées par les
départements RH, ou du moins les deux mesures les plus couramment divulguées au
conseil d’administration, reposent sur les simples pourcentages d’embauche et de

départs.

Pour les futures recherches, nous proposons de réduire le nombre d’indicateurs ou
de se baser sur la présente étude pour déterminer des classes quant aux résultats RH.
Ainsi, la présence de choix de réponses quant aux mesures de performance sociale
faciliterait grandement la tiche aux futurs répondants, favorisant ainsi un taux de

réponse plus élevé.

En ce qui a trait maintenant au fait que trés peu de relations ont pu étre perceptibles

entre le critére de performance au marché intégrant la notion du risque de I’entreprise et
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la performance sociale, nous proposons que 1’absence de publication en regard des
résultats RH en soit la cause. Tel que constaté a travers cette étude, alors que la plupart
des entreprises n’ont pas encore acces a des indicateurs sociaux, comment espérer que
les témoins externes, en 1’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 sociétales et qui, a ce ftitre,
doivent dévoiler de fagon quantitative leurs résultats sociaux™, la plupart des entreprises
dévoilent peu ou pas de résultats soctaux a travers leur rapport annuel. D’autre part,

lorsque certaines d’entre elles le font, ces résultats sont bien souvent trés peu

approfondis et encore de nature qualitative.

Lorsque des standards €tablis permettront & la GRH de déclarer leurs résultats au
méme titre que les financiers qui s’affairent a relater la performance financiére des
entreprises a travers les rapports annuels, 2 ce moment, les investisseurs seront en
mesure d’apprécier I’impact de la GRH sur le niveau de risque des entreprises. Mais
puisque les principes comptables généralement reconnus ont pris des centaines d’années

pour se bétir, nous devrons encore étre patients (Bentley, 2007).

32 Cette déclaration n’est pas encore homogénéis€e en regard des ratios a dévoiler en ce qui concerne
les ressources humaines.
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Finalement, et devant le faible taux de répondants associé a cette étude, nous nous

devons de remettre en question le recours & un design de recherche complexe qui

cherche & mesurer les différents concepts en des temps distincts.

5.2. Design de recherche

Le design de recherche privilégié nous a conduits & demander aux répondants de se
prononcer sur des résultats de natures diverses (pratiques de GRH et performance
sociale) et pis encore, en des temps différents (2004 et 2008 pour les pratiques de GRH
et 2006 pour la performance sociale). La complexité de notre design de recherche a
vraisemblablement contribué au fait que nous ayons obtenu un faible taux de réponse.
Cependant, rappelons que ce type de design nous a tout de méme permis de révéler des
faits forts intéressants, entre autres, que le modéle AMO est inefficace pour déceler des
relations entre la GRH et la performance lorsque 1’on respecte 1’ordre hiérarchique

prétendu de ces phénomenes.

D’autre part, ce faible taux de réponse peut également provenir d’autres sources. A
cet effet, nous n’avons qu’a souligner le fait que, devant notre incapacité a obtenir les
courriels des DRH, nous avons dii solliciter la participation de ces derniers en nous
adressant & une personne interposée, soit aux DRI des organisations. Nous étions tout
d’abord trés conscients que cette fagon de faire n’était pas optimale et qu’elle entrainait

une perte de réponses potentielles. De plus, et toujours dans ce contexte, 1’utilisation
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d’un questionnaire en ligne n’était peut-€tre pas un moyen de collecte de données
approprié alors que la littérature relate que le recours au questionnaire est efficace

lorsque nous avons une approche personnalisée (Cook et al., 2000).

D’autre part, Guest (2001) soulignait qu’il est de plus en plus difficile de persuader
les DRH de répondre a des sondages. Alors que les DRH sont trés souvent sollicités
pour répondre a de multiples sondages, il est possible que leur lassitude face a ces
requétes soit un €lément déterminant en regard de notre faible taux de réponse.
Soulignons également qu’il est possible que les entreprises situées en dehors du Québec
(constituant la majorité de notre population cible) se sentent moins interpellées par une
recherche conduite par une étudiante de I’Université de Sherbrooke. En ce sens, nous
pouvons confirmer que le taux de visite du questionnaire chez les entreprises sises au
Québec a été deux fois plus important (38 visites pour 74 entreprises sollicitées
représentant un taux de visite de 51.35 %) que chez les entreprises canadiennes situées a
I’extérieur de la province (81 visites pour 331 entreprises sollicitées représentant un

taux de visite de 24.47 %).

Devant, I’ensemble de ces éléments et face a la complexité de notre design de
recherche, nous sommes tout de méme satisfaits du taux de réponse. De plus, notons
que nous avons recu deux courriels provenant des personnes sollicitées ainsi qu’un
appel téléphonique d’un participant qui nous ont encouragés a poursuivre cette

recherche. Ceci nous porte a croire que la problématique a 1’origine méme de cette
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recherche est réelle et qu’en ce sens, les DRH sont encore et toujours en attente d’une
démonstration qui leur permettra de faire valoir le fait que leur département peut faire

une différence dans la performance des entreprises actuelles.

5.3. Contributions pratiques

Sur le plan managérial, nous avons été 2 méme de démontrer a travers cette étude
que les pratiques RH associées au développement du bien-€tre des employés, telles que
les pratiques relatives a I’aménagement du temps de travail et les pratiques favorisant la
préparation a la retraite, représentent les seules pratiques qui ont un impact sur la
mobilisation et le rendement des salari€s. Au surplus, ce rendement des salari€s aurait a
son tour une influence marquée au niveau de la performance comptable enregistrée par
les entreprises. Selon ces résultats, il serait donc tout indiqué pour une entreprise qui
cherche & mobiliser sa main-d’ceuvre et a accroitre son rendement de développer
davantage et auprés d’un plus grand éventail d’employés les pratiques favorisant le

bien-étre de ces derniers.

Cependant, notre étude a démontré d’autres relations associées a ces pratiques qui
sont beaucoup moins souhaitables et qui remettent grandement en question cette
recommandation. A cet effet, notre étude révele que ’adoption de ces pratiques a un
effet négatif sur le climat de travail. A cet égard, il est possible que les entreprises qui

ont recours aux pratiques pour accroitre le bien-étre des employé€s en plus grand nombre
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a travers notre échantillon soient des entreprises en situation de crise qui misent
justement sur 1’adoption de telles pratiques pour améliorer la situation et que ces
dernieres n’aient tout simplement pas encore eu le temps d’avoir les effets escomptés.
En ce sens, la mesure du climat de travail a peut-étre été effectuée a un moment ot le
climat était a son plus bas niveau, et cela, avant méme qu’il ne s’améliore (Roussel et
Wacheux, 2005, p.209). D’autre part, cette relation négative entre les pratiques ayant
pour but d’accroitre le bien-étre des employés au climat de travail pourrait s’expliquer
d’une autre facon et cette deuxieéme alternative serait beaucoup plus inquiétante. Alors
que les pratiques ayant pour but d’accroitre le bien-étre des employés ne sont que le
prolongement d’une gamme de pratiques innovantes visant a accroitre les compétences
et I’engagement des employés, la relation négative de cette catégorie de pratiques avec
le climat de travail devrait inquiéter les praticiens. Godard (2004) propose a cet effet
que les entreprises qui utilisent massivement les pratiques innovantes tendent a atteindre
un plateau et méme un déclin au niveau de leur performance. Ainsi, les résultats obtenus
au niveau du climat de travail ne seraient que la pointe de I’iceberg et, a long terme, les
entreprises ayant davantage recours aux pratiques innovantes verraient leur performance

sociale et économique se détériorer.

Cette étude ne permet pas de déterminer si la relation négative qui prévaut entre les
pratiques ayant pour but d’accroitre le bien-étre des employés et le climat de travail est
attribuable a un probleme de mesure ou a un probléme plus concret découlant des effets

néfastes reli€s a I’'usage intensif des pratiques innovantes. Cependant, elle ouvre la voie
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a de futures études s’intéressant aux effets potentiellement néfastes des pratiques

innovantes.

Dans un tout autre ordre d’idée, nous avons été a méme de constater a travers notre
collecte de données que la majorité des entreprises n’ont pas acces a des résultats
sociaux a travers leur département RH. Bien que la nature de ces résultats semble a
premiere vue assez simple, la plupart des DRH sollicitées n’étaient pas en mesure de
fournir des informations en lien avec I’historique relativement aux taux de maladie, taux
d’accidents, taux de roulement, nombre de griefs et plaintes et budget de formation par
employ€. Devant ce fait, nous pouvons nous demander comment les DRH sont en
mesure de pouvoir réagir face a des problématiques sociales alors que ces données ne
semblent pas €tre suivies de fagon systématique a travers, par exemple, un tableau de

bord RH.

5.4. Contributions scientifiques

Du point de vue scientifique cette fois, cette étude met en lumiere trois constats
intéressants. Dans un premier temps, nous avons constaté a travers cette recherche que
les pratiques ayant pour but d’accroitre le bien-€tre des employés sont des pratiques qui
méritent d’€tre intégrées a travers la conceptualisation de la GRH dans un modele
s’affairant a étudier le lien GRH-performance, puisque seulement cette catégorie de

pratiques a démontré des effets avec les autres variables de la relation.
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D’autre part, nous avons été a méme de constater que le modele intégrant la
performance sociale a titre de variable médiatrice tend a mieux cerner la relation qui
interagit entre les pratiques RH ayant pour but d’accroitre le bien-€tre des employés et
la performance économique que le modele intégrant seulement les variables figurant
aux extrémités de la relation. C’est ainsi que les relations qui prévalent entre, d’une part,
les pratiques ayant pour d’accroitre le bien-étre des employés et le rendement des
salariés figurant sous la performance sociale et, d’autre part, celle unissant le rendement
des salari€és a la performance comptable, sont toutes deux supérieures a la simple

relation qui prévaut entre ces pratiques et la performance comptable.

Enfin, cette étude a mis en lumiere I'importance que revét le design utilisé pour
mesurer les pratiques RH et la performance. A cet effet, mentionnons qu’aucune
relation n’a pu s’opérationnaliser entre les catégories de pratiques RH dites AMO a
travers notre étude qui utilise un design de type rétrospectif. Les études antérieures qui
ont en majorité eu recours a un design de type coupe transversale démontrent, quant a
elles, des relations significatives entre ces pratiques AMO et la performance. Toutefois,
rappelons que les études de type coupe transversale ont le désavantage de mesurer les
pratiques RH en lien avec la performance actuelle ou passée. De ce fait, nous proposons
que les relations significatives démontrées a travers les études antérieures soient
davantage associées au phénomene de causalité inversée alors que ces études auraient

en fait démontré que la performance agit a titre de déterminant en regard des pratiques
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RH adoptées se regroupant sous le modele AMO plutdt que 1’inverse voulant que les

pratiques influencent le niveau de performance organisationnelle.

En développant davantage cette absence de relation, ceci nous ameéne a nous
questionner sur les fondements mémes de ce modele AMO. A Iinstar de Gerhart
(2005), nous proposons que ces résultats remettent en question le fait que les pratiques
AMO, catégorisées en fonction des effets attendus sur la compétence, la motivation et

I’opportunité des employés, aient de réels impacts sur ces dimensions des employés.

Nous terminerons la présentation des résultats significatifs en réaffirmant que cette
étude nous a permis de mettre en lumiere le fait que la performance des entreprises
influence 1’adoption des pratiques associées au bien-étre des employés 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-étre et du critere rendement des salariés de la performance sociale et
nous n’avons pas €t€ en mesure d’élargir ce constat relativement aux variables

principales du modele a I’étude.

Finalement, ajoutons que nous ne prétendons pas avoir résolu a travers cette étude
la problématique entourant la reconnaissance de la profession « DRH », mais nous

croyons que sa réalisation a tout de méme permis de mettre en exergue certains
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éléments théoriques intéressants. A cet égard, relatons tout simplement le potentiel
associ€¢ a I’'intégration des pratiques pour accroitre le bien-étre des employés au sein
méme du concept de la GRH ainsi que la supériorité €vidente du recours a un type de
design rétrospectif pour arriver a répondre a la question centrale reliée a ce champ
d’expertise, a savoir : est-ce bien la GRH qui agit sur la performance des organisations

ou I’inverse?



CONCLUSION

De nos jours, plusieurs rapports annuels déclarent que les employés représentent
’actif le plus important de ’entreprise. Alors que bon nombre d’entreprises vantent les
mérites et le savoir-faire de leurs ressources humaines, nous serions & méme de nous
attendre a ce que le département qui s’occupe de la gestion de cet « actif humain » soit

percu comme un joueur important.

Or, les départements RH sont encore et toujours engagés dans une bataille qui
consiste 2 justifier leur valeur dans les organisations (Wright et al., 2005). A cet effet,
Boudreau et Ramstad (1997) déclaraient que les directeurs RH sont seulement capables
de démontrer leur valeur en des termes qualitatifs sans toutefois parvenir a le faire de
facon quantitative. Le département RH, qui n’est pas en mesure de démontrer de quelle
facon il agit sur la performance, perd ainsi son statut stratégique et est a cet effet moins
crédible et influent. Au niveau global, c’est la discipline méme de la GRH qui voit sa

réputation entachée (Jalette et Bergeron, 2002).
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Bien que maintes études se soient intéressées au cours des trois derniéres décennies
a la relation unissant la GRH a la performance organisationnelle, aucune n’a été a méme
de démontrer clairement un lien de cause a effet. Alors que de nombreux travaux sont
parvenus a démontrer qu’il y a une relation entre la GRH et la performance, cette
relation est souvent faible du point de vue statistique et les résultats sont ambigus

(Paauwe et Boselie, 2005).

Devant ce résultat décevant, plusieurs chercheurs remettent en question le design
des recherches réalisées a ce jour. On déplore que la plupart des études effectuées
jusqu’a présent mesurent les pratiques RH subséquemment a la performance, analysant
ainsi les effets de la performance sur les pratiques RH plutot que 'inverse (Wright et
Haggerty, 2005). A un autre niveau, plusieurs auteurs déclarent que 1’avancement de la
connaissance en matiere de lien entre la GRH et la performance organisationnelle passe
obligatoirement par 1’étude du mécanisme intermédiaire, communément appelé la
« boite noire », qui s’opere entre les variables figurant aux extrémités de la relation. A
cet effet, ils font appel a la communauté scientifique afin que les futures recherches

s’intéressent davantage a ce mécanisme.

C’est de ces recommandations qu’est née la présente €tude qui intégre la
performance sociale a titre de variable médiatrice alors que nous avons cherché a savoir
si le modele intégrant la performance sociale a titre de variable médiatrice

explique mieux le lien entre la GRH et la performance économique que le simple
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modele composé des seules variables « GRH » et « performance économique ». De
plus, afin d’arriver a évaluer les effets de la relation selon I’ordre désiré, c’est-a-dire que
la GRH influence la performance et non I’inverse, nous avons opté pour 1’utilisation
d’un design rétrospectif qui permet de colliger les données associées a chacune des
variables a I’étude en des temps distincts. C’est ainsi que la variable GRH a été évaluée
en amont de la performance sociale alors qu’une période de latence de deux ans a été
introduite permettant ainsi aux pratiques RH d’avoir le temps d’agir sur la performance
sociale. A son tour, la performance économique a été évaluée dans un espace-temps
différent, 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 refléter sur les

résultats financiers et boursiers des entreprises.

A travers notre modele 2 ’étude, le concept de la GRH s’articule a partir du modele
AMO qui permet une catégorisation des pratiques RH selon que ces dernié¢res ont pour
objet d’accroitre les compétences des employés, d’accroitre la motivation des employés,
ou d’enrichir les tiches des employés. Nous avons innov€ a travers cette €tude en
intégrant une catégorie particuliere au modele AMO, soit les pratiques ayant pour objet
I’amélioration du bien-Etre des employés (B pour bien-étre) ou si 1’on préfere les
pratiques ayant pour but de faciliter la conciliation travail-vie personnelle des employés.

Le modele AMO a donc ét€ renouvelé en modele AMOB. Quant a elle, notre variable

médiatrice, soit la performance sociale, repose sur la dimension « valeur des ressources



218

humaines » intégrée au modele d’évaluation de la performance organisationnelle

élaboré par Morin et al. (1994).

Ces deux variables, soit les pratiques de GRH ainsi que la performance sociale des
entreprises, ont ét€ mesurées aupres d’organisations cotées au Toronto Stock Exchange
(TSX). Les directeurs ressources humaines (DRH) de 420 entreprises ont été sollicit€s
par courriels et par lettre postale pour répondre a un questionnaire en ligne au sujet du
déploiement des quatre grandes catégories de pratiques RH précitées ainsi qu’au sujet
de certains résultats RH enregistrés. Dans 1’ensemble des entreprises sollicitées, 19
DRH ont répondu et deux questionnaires ont dii étre rejetés, puisqu’ils ne contenaient
pas suffisamment de réponses en regard des différents items sondés, se soldant en un

taux de réponse de 5 %.

Nous avons associ€é les résultats des répondants a notre troisieme et dernicre
variable nommée la performance économique qui contient deux niveaux distincts de
performance, soit la perspective comptable (retour sur actifs « ROA » et retour sur
I’avoir des actionnaires « ROE ») et la perspective financiere (ratio de « Sharpe » et de
« Traynor »), qui prend en compte le niveau de risque associ€ a I’entreprise. En somme,
la performance économique a été€ calculée a partir des états financiers et des cours
boursiers historiques des entreprises participantes, représentant ainsi une mesure

objective de la performance.
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Cette recherche comporte certaines limites qui méritent d’étre soulevées. Le taux de
réponse associ€ a cette €tude qui se situe a un niveau de 5 % constitue la principale
limite a la généralisation de nos résultats. Cependant, cette limite correspond a la limite
associ€ée & ce champ d’études alors que la plupart des recherches réalis€es sur le sujet
enregistrent également de faibles taux de réponse se situant entre 6 % et 28 % (Becker
et Gerhart, 1996). Becker et Huselid (1996) déclaraient méme que « le principal défi

inhérent a ce champ de recherche est le faible taux de réponse » (p.410).

Une seconde limite en regard du type de design utilis€ doit également étre
mentionnée. Puisque nous avons eu recours a un design de recherche de type
rétrospectif pour arriver a mesurer la GRH, il est possible que certains DRH ne se
remémorent pas avec justesse les pratiques RH qui étaient en place il y a de cela quatre
ans ou, pis encore, certains n’étaient peut-étre tout simplement pas en poste a ce
moment pour étre en mesure de répondre de fagcon adéquate (Wright ef al., 2005). Ainsi,

la validité de la mesure de la GRH peut étre remise en question a travers cette étude.

Nous avons tout de méme eu recours a un design rétrospectif a travers cette étude,
alors que nous ne disposions ni du temps ni des budgets requis pour conduire une
recherche de type longitudinale qui aurait permis de répondre a cette lacune. Cependant,
mentionnons que le design rétrospectif a tout de méme I’avantage de mieux tester la
relation qui prévaut entre la GRH et la performance selon cet ordre précis plutdt que

selon l’ordre inversé qui aurait indubitablement €t€ testé a travers un design de
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recherche de type coupe transversale. Nous avons donc opté pour un type de design
rétrospectif qui servait au mieux cette étude, et cela, malgré les limitations associées a

son utilisation.

Enfin, au sujet de la derniére limite, précisons que le fait qu'une pratique RH soit
adoptée au sein d’une entreprise ne veut pas nécessairement dire que cette pratique est,
d’une part, appliquée de facon équitable par le superviseur et que, d’autre part, cette
pratique est percue comme telle par les employés (Paauwe et Boselie, 2005). Cette
distinction importante fait en sorte que la validité de la mesure de la GRH peut encore
étre critiquée selon cette perspective. Pour contrer ce phénomene, il aurait ét€ approprié
de conduire une étude & multiples niveaux, c’est-a-dire au niveau individuel en regard
des pratiques de GRH pergues par les employ€s et au niveau organisationnel en regard
des niveaux de performances sociale et économique enregistrées. A ce sujet, rappelons
que, puisque cette recherche est conduite dans le cadre d’un mémoire, des restrictions
budgétaires et temporelles ont encore une fois guidé nos choix et ont fait en sorte que

nous avons di restreindre notre niveau d’analyse au seul niveau organisationnel.

Les trois limites précitées doivent donc étre considérées en regard des conclusions
majeures émanant de notre étude. Les principaux résultats de cette recherche sont de
deux ordres. Dans un premier temps, au niveau managérial, nous concluons que les
pratiques RH associées au développement du bien-étre des employés, telles que les

pratiques relatives a ’aménagement du temps de travail et les pratiques favorisant la
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préparation a la retraite, représentent les seules pratiques qui ont un impact sur la
mobilisation et le rendement des salariés. Au surplus, ce rendement des salariés aurait a
son tour une influence marquée au niveau de la performance comptable enregistrée par
les entreprises. Selon ces résultats, il serait donc tout indiqué pour une entreprise qui
cherche a2 mobiliser sa main-d’ceuvre et a accroitre son rendement de développer
davantage et aupres d’un plus grand éventail d’employés les pratiques favorisant le

bien-étre de ces derniers.

D’autre part, cette étude 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
résultats RH. La plupart des départements RH ne sont pas en mesure de fournir
aisément des informations en lien avec 1’évolution du taux d’absentéisme, du taux de
roulement, du taux de maladie, du taux d’accidents, etc. A ce sujet, certaines entreprises
ont confirmé que ces mesures n’étaient pas regroupées sous leur département de RH et
que plusieurs départements devaient étre sollicit€s pour recueillir et consigner
I’information requise. Nous pouvons donc nous demander comment les DRH sont en
mesure de pouvoir réagir face a des problématiques sociales alors que ces données ne
semblent pas étre suivies de facon systématique a travers, par exemple, un tableau de

bord RH.

Du point de vue scientifique cette fois, les résultats de cette €tude ont mis en

lumicre trois constats intéressants. Alors que les pratiques ayant pour but d’accroitre le
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bien-Etre des employés sont les seules pratiques de GRH ayant démontré des effets sur
les criteres de performance sociale interne et sur la performance comptable, nous

suggérons d’intégrer ce type de pratiques a la conceptualisation de la GRH.

Nous proposons €galement de poursuivre 1’étude de la relation GRH-performance
en ayant recours a une variable médiatrice, et cela, bien que nous n’ayons pas €ét€ en
mesure de démontrer la supériorit€é du modele médiateur intégrant la performance
sociale pour expliquer la relation GRH-performance [compte tenu de notre échantillon,
insuffisant pour recourir & des méthodes d’équations structurelles]. Cette proposition
repose sur nos résultats qui démontrent que les relations indirectes (lien entre les
pratiques pour accroitre le bien-étre des employés sur le rendement des employés et lien
entre ce méme rendement et la performance comptable) sont plus fortes que la relation
directe qui prévaut (lien entre les pratiques pour accroitre le bien-étre des employé€s et la

performance comptable).

D’autre part, nous avons constaté que les relations significatives enregistrées entre
la GRH [a travers le modéle AMO] et les deux niveaux de performance (sociale et
économique) disparaissent lorsque nous passons d’un design de type coupe transversale
a un design de type rétrospectif. Alors que le design de type coupe transversale évalue
indubitablement la performance en amont de la GRH et que le design rétrospectif
permet d’apprécier la relation GRH-performance selon cet ordre précis, nous proposons

que les études antérieures, trouvant assise sur le modele AMO et effectuées sur la base
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d’un design de type coupe transversale, démontrent a travers leurs résultats un
phénomene de causalité inversée. Ainsi, ces études auraient en fait démontré que la
performance agit a titre de déterminant en regard des pratiques RH adoptées [se
regroupant sous le modele AMO] plutét que 'inverse voulant que les pratiques se

répercutent réellement sur la performance.

A un autre niveau, et a I’instar de Gerhart (2005), il est aussi possible de remettre
en question le fait que les pratiques AMO, catégorisées en fonction des effets attendus
sur la compétence, la motivation et 1’opportunité des employés, aient de réels impacts

sur ces dimensions des employés.

Le dernier élément important que cette étude propose du point de vue scientifique
est que la performance sociale des entreprises, précisément le niveau du rendement des
salariés et le climat de travail, influenceraient 1’adoption des pratiques associées au
bien-étre des employés 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 résultats émanant de cette €tude, nous sommes a méme de
proposer des avenues potentielles 3 emprunter dans le cadre des futures recherches

s’intéressant au sujet. Tout d’abord, nous proposons que les futures recherches adoptent

un design longitudinal qui permet de bien évaluer la relation de cause a effet alors qu’un
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design de type rétrospectif, qui comporte €galement un tel avantage, entraine

indéniablement un probléme au niveau de la validité de la mesure.

Nous suggérons €galement aux futurs chercheurs de poursuivre sur la voie de
I’intégration de la performance sociale a titre de variable médiatrice, mais en proposant
aux répondants des choix de réponses en regard des indicateurs. Ceci faciliterait
grandement la mesure de cette variable alors que les DRH n’ont pas nécessairement
acces a ce type d’information de fagon précise. Nous proposons ainsi de perdre un peu

en précision pour gagner en généralisation potentielle (hausse du taux de réponse).

Dans une autre veine cette fois, nous encourageons les chercheurs a évaluer dans
quelle mesure les fondements théoriques prétendus du modele AMO s’actualisent de
facon empirique, c’est-a-dire : « est-ce que les pratiques AMO, catégorisées en fonction
des effets attendus sur la compétence, la motivation et 1’opportunité des employés, ont

réellement ce type d’effet sur les employés? »

D’autre part, nous proposons aux futurs chercheurs de scinder la performance
sociale en deux variables distinctes : la premiere €tant plus proximale de la GRH et sé
reflétant a travers les critéres « mobilisation » et «climat », la seconde en aval se
rapprochant davantage de la performance interne de I’entreprise et se déclinant a travers

I’indicateur « rendement des employ€s ».
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Enfin, a la lumiére des résultats de cette étude, il serait souhaitable que des travaux
s’intéressent plus particulierement a la relation négative qui prévaut entre les pratiques
pour accroitre le bien-étre des employés et le climat de travail présent au sein des
entreprises afin d’arriver 4 comprendre les origines de cette relation négative.
Finalement, nous pouvons affirmer a I’instar de certains auteurs qu’aucune recherche
n’arrivera a elle seule a ouvrir la boite noire qui renferme les mécanismes s’opérant
entre la GRH et la performance organisationnelle. Plusieurs études reposant sur
différents devis de recherche, comportant chacune leurs forces et leurs lacunes, devront
étres réalisées afin de consolider I’avancement des connaissances dans ce domaine de

recherche (Jalette et Bergeron, 2002).
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#u_firstname#,

Nous désirons obtenir des informations sur votre entreprise dans le cadre d’un mémoire de maitrise
conduit au département de management de 1’Universit€ de Sherbrooke. L’enquéte 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 premiére page du questionnaire en ligne ol sont présentées de
facon détaillée 1'étude en question ainsi que les instructions relatives au questionnaire a remplir.

Le questionnaire, d'une durée de 15 a 30 minutes, traite exclusivement des politiques ressources humaines
adoptées par votre organisation et des indicateurs de gestion des ressources humaines qui en découlent.
Nous vous serions donc trés reconnaissants de bien vouloir remplir le questionnaire en ligne ou, dans la
mesure ol vous n’avez pas-acceés a ce type d’information, de transférer ce courriel au Directeur
Ressources Humaines de votre organisation. Assurez vous de transférer le message dans son intégralité.

Afin d’accéder au site en question vous devez cliquer sur le lien hypertexte suivant: #code_complete#.

Pour tout probléme. technique ou pour avoir acces au questionnaire en anglais, veuillez communiquer
avec la soussignée.

Nous vous remercions a I’avance pour I’attention portée a la présente.

Annie Gosselin
Etudiante M.Sc. administration
Université de Sherbrooke



243

#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’accéder au questionnaire en ligne, vous devez cliquer sur le lien hypertexte suivant
#code_complete#.

Jusqu’a présent, les répondants ont été en mesure de remplir le questionnaire en ligne en moins de 20
minutes.

Nous vous rappelons que seuls les répondants recevront les résultats anonymes et abrégés de cette
enquéte. Ces résultats vous permettront de comparer vos pratiques et indicateurs RH avec les entreprises

canadiennes cotées au TSX.

Nous vous remercions 4 I’avance pour votre précieuse collaboration.

Annie Gosselin
Etudiante M. Sc. Administration
Université de Sherbrooke
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Les pratiques en GRH et
1a performance organisationnell

A/S Directeur(trice) des ressources humaines
« Nom_de_la_compagnie »

« Présentation »,

Récemment, nous avons contacté la personne responsable des relations avec les investisseurs de votre organisation.

Nous I’avons alors invitée a participer a2 une importante €tude portant sur la GRH. Cette fois, je m’adresse
directement a vous car le sujet risque de vous intéresser plus particulierement.

Objet de I’étude

L’étude est destinée a approfondir les connaissances au sujet du lien qui existe entre les pratiques RH et la
performance organisationnelle. Cette étude est conduite dans le cadre d’'un mémoire de recherche effectu€ a la faculté
d’administration de I’Université de Sherbrooke et est dirigée par deux professeurs : M. Jean Trudel, professeur en
GRH et M. Jean Desrochers, professeur en finance.

Pourquoi répondre a cette enquéte ?
e  Obtenir a titre de répondant les résultats anonymes qui vous permettront de comparer vos pratiques et
indicateurs RH avec ceux des autres organisations participantes.
Pour supporter une étudiante dans la réalisation de son mémoire.
Faire avancer les connaissances dans le domaine de la GRH.
e Moins de 20 minutes vous seront nécessaires pour compléter le questionnaire.

Anonymat
Soyez assurés que vos réponses resteront strictement anonymes. En aucun cas, vous ne serez identifiés de toute autre

entreprise.

Qui doit répondre a cette enquéte ?
(1) De préférence le Directeur des ressources humaines.
(2) Toute autre personne pouvant fournir de I’information précise 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 répondre ?
Vous pouvez accéder facilement au questionnaire en suivant 2 étapes :

(1) entrer I’adresse électronique suivante : http://ww3.unipark.de/uc/pratiques_rh
(2) lorsqu’on vous le demandera, entrer votre code d’accés personnel : « Code_d’acces »

Délai
Nous vous remercions de bien vouloir répondre au questionnaire en ligne avant le 19 septembre 2008. Pour toute
question, n"hésitez surtout pas a me contacter. Je vous remercie a I’avance pour votre précieuse collaboration.

Annie Gosselin

Etudiante M. Sc. Administration
Université de Sherbrooke
annie.gosselin @usherbrooke.ca


http://ww3.unipark.de/uc/pratiques_rh
mailto:annie.gosselin@usherbrooke.ca
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A/S «AS_nom»
«Nom_de_la_compagnie» M
«Présentation»

Récemment, nous avons contacté la personne responsable des relations avec les investisseurs de votre organisation.

Nous I'avons alors invitée a participer 2 une importante €tude portant sur la GRH. Cette fois, je m’adresse
directement & vous car le sujet risque de vous intéresser plus particulierement.

Objet de I’étude

L’étude est destinée a approfondir les connaissances au sujet du lien qui existe entre les pratiques RH et la
performance organisationnelle. Cette étude est conduite dans le cadre d’'un mémoire de recherche effectué a la faculté
d’administration de I’Université de Sherbrooke et est dirigée par deux professeurs : M. Jean Trudel, professeur en
GRH et M. Jean Desrochers, professeur en finance.

Pourquoi répondre a cette enquéte ?
e  Obtenir a titre de répondant les résultats anonymes qui vous permettront de comparer vos pratiques et
indicateurs RH avec ceux des autres organisations participantes.
e  Pour supporter une étudiante dans la réalisation de son mémoire.
»  Faire avancer les connaissances dans le domaine de la GRH.
¢  Moins de 20 minutes vous seront nécessaires pour compléter le questionnaire.

Anonymat
Soyez assurés que vos réponses resteront strictement anonymes. En aucun cas, vous ne serez identifi€s de toute autre
entreprise.

Qui doit répondre i cette enquéte ?
(3) De préférence le Directeur des ressources humaines.
(4) Toute autre personne pouvant fournir de 1’information précise 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 répondre ?
Vous pouvez accéder facilement au questionnaire en suivant 2 étapes :

(3) entrer I’adresse électronique suivante : http://ww3.unipark.de/uc/pratiques_rh
(4) lorsqu’on vous le demandera, entrer votre code d’acces personnel : «Code_daccés»

Délai
Nous vous remercions de bien vouloir répondre au questionnaire en ligne avant le
Pour toute question, n’hésitez surtout pas a me contacter.

10 octobre 2008.

Je vous remercie a I’avance pour votre précieuse collaboration.

Annie Gosselin
Etudiante M. S¢. Administration
Université de Sherbrooke


http://ww3.unipark.de/uc/pratiques_rh
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Madame, Monsieur,

A titre de Directeur des ressources humaines d’une importante entreprise, vous avez A justifier vos choix
en terme de philosophie, pratiques et politiques déployées et a démontrer la valeur ajoutée de votre
service a la performance de I’organisation. Or, nous savons que cette démonstration n’est pas €vidente et
facile a faire et c’est pourquoi nous nous sommes intéressés a cette problématique.

Dans le cadre de notre étude, nous tenterons de cerner un peu mieux la relation qui s’opére entre les
pratiques RH, le comportement des employés et finalement, 1’efficacité économique de ’organisation.
Pour y parvenir, nous avons choisi de mesurer cette relation sur une trés grande échelle, ¢’est-a-dire,
aupres des entreprises canadiennes cotées en bourse.

Nous sollicitons donc votre collaboration pour participer a la présente recherche conduite dans le cadre
d’un mémoire de maitrise réalisé au département de management de la faculté d’administration de
I"Université de Sherbrooke. Seulement entre quinze et trente minutes sont requises pour compléter le
questionnaire qui inclut six (6) pages. Ce questionnaire comprend trois (3) parties :

1. Les données descriptives de votre entreprise.

2. Les indicateurs de gestion des ressources humaines.

3. Le degré d’utilisation de 20 pratiques RH.

A titre de répondant a la présente enquéte, vous recevrez les résultats abrégés de 1’étude qui vous
permettront de comparer la performance sociale de votre organisation par rapport aux autres
entreprises. Ainsi, vous serez en mesure d’évaluer comment votre entreprise se comporte sur le marché
en regard des pratiques RH adoptées et des indicateurs de gestion RH.

Précisons que le code d’acces qui vous a été€ octroyé pour entrer sur le site nous permettra d’associer les
résultats financiers de votre entreprise (2 partir de vos rapports annuels) aux données recueillies a travers
la présente enquéte. Cependant, une fois ce lien établi, I’ensemble des réponses seront traitées de fagon
anonyme et confidentielle et en aucun cas votre entreprise ne sera identifiée dans les résultats. Notre
engagement au respect de cette confidentialité figure au formulaire de consentement du participant qui
suivra.

En vous remerciant a 'avance pour votre précieuse collaboration, nous vous prions d'agréer, Madame
Monsieur, nos salutations distinguées.

* Annie Gosselin Jean M. Trudel, Ph.D. Jean Desrochers, Ph.D.
Etudiante M.Sc. administration  Professeur en GRH Professeur titualire
Université de Sherbrooke Département de management ‘Département de finance

Directeur M.Sc. et M. Adm. Université de Sherbrooke

Université de Sherbrooke

Formulalre de consentement du partl lpant

‘Titre du projet
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Le lien GRH et performance économique : test du modele escalier intégrant la performance sociale a titre
de variable médiatrice.

Responsables du projet

Annie Gosselin, étudiante a la maitrise au programme « Intervention et changement organisationnel » de
la faculté d’administration de 1’Université 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 supplémentaire ou tout probleme relié
au projet de recherche.

Objectif et buts du projet

L’objectif de ce projet est de vérifier si les pratiques ressources humaines ont une influence sur le
comportement des employés.

Raison et nature de ma participation

Il 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 nécessaires.

Avantages pouvant découler de la participation

Ma participation a ce projet de recherche ne m’apportera aucun avantage direct. Ma participation
contribuera a ’avancement des connaissances pour comprendre le réel retour sur les investissements
financiers du cdté des ressources humaines.

Inconvénients et risques pouvant découler de la participation

J’aurai a donner de mon temps pour répondre au questionnaire.

Droit de retrait de participation sans préjudice

I1 est entendu que ma participation au projet de recherche décrit ci-dessus est tout a fait volontaire et que
je reste, a tout moment, libre de mettre fin & ma participation sans avoir a motiver ma décision ni a subir
de préjudice de quelque nature que ce soit.

Confidentialité des données

Les données recueillies seront conservées, sous clé, pour une période n’excédant pas cing (5) ans. Apres
cette période, les données seront détruites. Aucun renseignement permettant d’identifier les personnes qui
ont participé a I’étude n’apparaitra dans aucune documentation.

Résultats de la recherche et publication

Vous devez savoir que I’information recueillie pourra étre utilisée pour fins de communication
scientifique et professionnelle. Dans ces cas, rien ne permettra d’identifier les personnes qui ont participé
a cette étude. De plus, aucune des entreprises ayant participé a I’étude ne sera identifiée.

Identification du président du Comité d’éthique de la recherche de la Faculté des lettres et sciences
humaines

Pour tout probléme €thique concernant les conditions dans lesquelles se déroule votre participation a ce
projet, vous pouvez en discuter avec le responsable du projet ou expliquer vos préoccupations 8 Mme
Dominique Lorrain, présidente du Comité d’éthique de la recherche lettres et sciences humaines, en
communiquant par ’intermédiaire de son secrétariat en composant le numéro suivant : 819 821-8000
poste 62644, ou par courriel : Cer_Ish@usherbrooke.ca.

Déclaration du responsable

Je, Annie Gosselin, certifie avoir fourni au participant ou a la participante intéressé(e) le présent
formulaire expliquant clairement les termes de sa participation au projet de recherche. Je m’engage a
garantir le respect des objectifs de 1’étude et a respecter la confidentialité du répondant.

Acceptez-vous les termes de 1'étude énoncés dans le formulaire ci-dessus?

2 Oui 5 Non

PARTIE 1: Données descriptives
Les questions suivantes visent 4 déterminer I’environnement dans lequel opére 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
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1) Votre poste occupé:

™ Directeur(e) Ressources humaines

Autre (précisez): !
2) Présence d'un syndicat:
™ Oui

™ Non
3) Nombre d’employés :

Temps plein { ‘

permanent

Autres statuts (indiquer ‘

le nombre équivalent a
temps plein)

4) % de Peffectif composé de femmes :

.

5) Année de fondation de I’entreprise :

—

6) Votre cote boursiére sur TSX :

|

7) Votre dernier rapport annuel porte sur I'exercice se terminant en:

[~ sélectionnez lannée--
2007
2008

PARTIE 2: Indicateurs de gestion des ressources humaines
Les questions suivantes visent a évaluer le climat de travail et les niveaux de mobilisation et de
développement des salariés a travers des indicateurs globaux.

ATTENTION!!

Lorsque vous répondrez aux questions suivantes, veuillez SVP indiquer le résultat en vous référant
a I'exercice financier annuel se terminant en #v_202|code# soit, un an avant votre dernier rapport
annuel.

8) Nombre moyen d’employés (tous statuts confondus):

I (équivalent temps plein)

9) Nombre total d’employés qui ont quitté volontairement et définitivement 1’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 travaillés dans I’année (jours ouvrables de ’entreprise) :

|

12) Nombre d’employés en maladie professionnelle (ex : tendinite, maux de dos, épuisement, etc.)
bénéficiant de prestations d’invalidité de courte ou longue durée versées par des régimes publics ou
privés (excluant les accidents de travail) :

|

13) Nombre d’accidents de travail signalés (avec et sans perte de temps, incluant les incidents) :

|

14) Taux moyen de participation aux activités sociales organisées par I’entreprise et le club social :
£ o%19% [ 20%39% [E5 40%-59% [E2 60%-79% [5 80%-100%

15) Nombre de griefs ou de plaintes déposés

Entreprise syndiquée: s

nombre de griefs

Entreprise non syndiquée : !

nombre de plaintes

16) Budget annuel de formation (interne et externe)

K

Pour fins de validation, veuillez SVP sélectionner de nouveau I'année de votre dernier rapport
annuel:

--sélectionnez l'année--
2007

2008

Partie 3 A) Pratiques de gestion des ressources humaines associées au développement des
compétences

Les questions suivantes visent a déterminer 1'évolution dans I'entreprise des pratiques de gestion
des ressources humaines reliées au développement des compétences des employés.

L ST N P RS Y SRR SRR SRR e e R R sricesee. e Tees

Sélectionnez la proportion du personnel touché par cette pratique anjourd'hui et trois ans avant le
dernier rapport annuel. Pour chaque pratique, le personnel ciblé par la question est souligné.

Aujourd’hui En #v_204|code#



17) Quel pourcentage des candidats sont
évalués au moyen de tests de sélection (au
moins un des tests suivants doit étre utilisé :
test d’aptitudes, de personnalité, situationnel
ou d’intéréts)?

18) Quel pourcentage des employés promus
a I'interne le sont sur la base de leurs

compétences (plutot que sur la base unique
de I'ancienneté)?

19) Quel pourcentage des nouveaux
employés recoivent un plan de formation
officiel?

20) Quel pourcentage des employés
regoivent un plan de formation en vue
d’augmenter leurs

chances de promotion?

21) Quel pourcentage des employés ont
acces a des activités leur permettant de
contribuer au développement des plus jeunes
(programme officiel de mentorat, de
formation ou de parrainage)?

22) Quel pourcentage des employés ont un
plan de formation découlant de 1’évaluation
du rendement annuel qui est formellement
enregistré dans une banque de données?

23) Quel pourcentage des employés ont un
plan de carriére qui est officiellement
formulé?
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--sélectionner option--
0%

1% a19%

20% & 39%

40% a 59%

60% a 79%

80% a 99%

100%

--sélectionner option--
0%

1% a 19%

20% a 39%

40% a 59%

60% a 79%

80% a 99%

100%

--sélectionner option--
0%

1% 8 19%

20% a 39%

40% a 59%

60% a 79%

80% a 99%

100%

--sélectionner option--
0%

1% a 19%

20% a 39%

40% a 59%

60% & 79%

80% a 99%

100%

--sélectionner option--
0%

1% a 19%

20% a 39%

40% a 59%

60% a 79%

80% a 99%

100%

--sélectionner option--
0%

1% a 19%

20% a 39%

40% a 59%

60% & 79%

80% a 99%

100%

--sélectionner option--
0%

1% & 19%

20% a 39%

40% a 59%

60% a 79%

80% a 99%

100%

--sélectionner option--
0%

1% a 19%

20% a 39%

40% a 59%

60% a 79%

80% & 99%

100%

--sélectionner option--
0%

1% a 19%

20% a 39%

40% a 59%

60% a 79%

80% a 99%

100%

--sélectionner option--
0%

1% a 19%

20% a 39%

40% a 59%

60% a 79%

80% a 99%

100%

--sélectionner option--
0%

1% a 19%

20% & 39%

40% & 59%

60% a 79%

80% a 99%

100%

--sélectionner option--
0%

1% a 19%

20% a 39%

40% a 59%

60% a 79%

80% a 99%

100%

--sélectionner option--
0%

1% a 19%

20% a 39%

40% a 59%

60% a 79%

80% a 99%

100%

--sélectionner option--
0%

1% a 19%

20% a 39%

40% & 59%

60% a 79%

80% & 99%

100%



24) Quel pourcentage des employ€s ont un

plan de carriére découlant de I’évaluation du

rendement annuel qui est formellement
enregistré dans une banque de données?
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--sélectionner option--
0%

1% a 19%

20% a 39%

40% a 59%

60% a 79%

80% a 99%

100%

--sélectionner 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 associées a P’enrichissement des tiches
Les questions suivantes visent 4 déterminer I’évolution dans I’entreprise des pratiques de gestion
des ressources humaines reliées a I'enrichissement des taches effectuées par les employes

S e i SR s
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Selectlonnez la proportlon du personnel touche par cette prathue aUJourd hul et trois ans avant le
dernier rapport annuel. Pour chaque pratique, le personnel ciblé par la question est souligné.

25) L’organisation du travail permet a
quelle proportion des employés
d’expérimenter d’autres fonctions que la
leur (ex : mobilité, prét de service,
assignation spéciale, mouvement
automatique de main-d’ceuvre, etc.)?

26) Le contenu des emplois est clairement
défini et leur description est a jour pour
quelle proportion des employés?

27) L’entreprise développe 1’autonomie
aupres de quelle proportion de ses
employés (ex : présence d’équipes de
travail semi-autonome, budget
discrétionnaire, délégation de pouvoir,
auto-inspection, etc.)?

Aujourd'hui

En #v_204|code#

--sélectionner option--
0%

1% a 19%

20% a 39%

40% a 59%

60% a 79%

--sélectionner option--
0%

1% a 19%

20% a 39%

40% a 59%

60% a 79%

80% a 99% 80% a 99%

100% 100%

--sélectionner option-- --sélectionner option--
0% 0%

1% a 19%
20% & 39%

1% a 19%
20% & 39%

40% a 59% 40% a 59%

60% a 79% 60% a 79%

80% a 99% 80% & 99%

100% 100%

--sélectionner option-- --sélectionner option--
0% 0%

1% & 19%
20% & 39%
40% & 59%
60% a 79%
80% a 99%
100%

1% a 19%
20% a 39%
40% a 59%
60% & 79%
80% & 99%
100%

PARTIE 3C) Pratiques de gestion des ressources humaines associées a I’accroissement de la
motivation
Les questions suivantes visent a déterminer ’évolution dans I’entreprise des pratiques de gestion
des ressources humaines reliées a I’accroissement de la motivation des employés.

N -
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Selectlonnez la proportion du personnel touche par cette prathue aujourd'hul et trms ans avant le
dernier rapport annuel. Pour chaque pratique, le personnel ciblé par la question est souligné.

Aujourd'hui

En #v_204|code#



28) Quelle proportion des employ€s sont
admissibles au versement d’une
rémunération variable équivalente a au
moins 5% de leur salaire annuel (ex :
prime de rendement individuel ou
d’équipe, partage des bénéfices, partage
des gains de productivité, option d’achat,
etc.)?

29) Quelle proportion des employés qui
recoivent une augmentation de salaire

I’obtiennent sur la base de leur
performance (au moins en partie)?

30) Quelle proportion des employ€és
recoivent une évaluation de rendement de
fagon officielle au moins une fois par
année?

31) Quelle proportion des gestionnaires,
des cadres, ou de tout employé ayant du
personnel sous sa supervision regoivent
ou ont regu une formation officielle a ce
niveau (ex : gestion, coaching, leadership,
etc.)?

32) Quelle proportion des employés sont
impliqués dans des activités qui leur
permettent de participer au
développement de I’entreprise (ex :
cercles de qualité, Kaisen, 58S, projet
pilote, groupe de discussion, etc.)?

33) Des activités officielles de
communication (journal, réunions, etc.)
permettent de rejoindre quel pourcentage
des employés mensuellement?
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--sélectionner option--
0%

1% a19%

20% a 39%

40% a 59%

60% a 79%

80% a 99%

100%

--sélectionner option--
0%

1% a 19%

20% a 39%

40% a 59%

60% a 79%

80% & 99%

100%

--sélectionner option--
0%

1% a 19%

20% & 39%

40% & 59%

60% a 79%

--sélectionner option--
0%

1% a19%

20% a 39%

40% a 59%

60% a 79%

80% a 99% 80% a 99%

100% 100%

--sélectionner option-- --sélectionner option--
0% 0%

1% a 19% 1% a 19%

20% & 39% 20% a 39%

40% a 59% 40% a 59%

60% a 79% 60% a 79%

80% a 99% 80% a 99%

100% 100%

--sélectionner option-- --sélectionner option--
0% 0%

1% & 19%

1% a 19%

20% a 39% 20% a 39%

40% & 59% 40% & 59%

60% & 79% 60% & 79%

80% & 99% 80% & 99%

100% 100%

--sélectionner option-- --sélectionner option--
0% 0%

1% a 19%
20% a 39%
40% & 59%

1% & 19%
20% & 39%
40% a 59%

60% a 79% 60% a 79%
80% & 99% 80% a 99%
100% 100%
--sélectionner option-- --sélectionner option--
0% 0%

1% a 19% 1% a4 19%
20% & 39% 20% a 39%
40% a 59% 40% a 59%
60% a 79% 60% a 79%
80% a 99% 80% a 99%
100% 100%

personnelle

PARTIE 3 D) Pratiqlies de gestion des ressources humaines associées a la conciliation travail-vie

Les questions suivantes visent 3 déterminer I’évolution dans I’entreprise des pratiques de gestion
des ressources humaines reliées aux conditions de conciliation offertes aux employés. Précisément,
ces pratiques visent 2 améliorer la qualité de vie générale des travailleurs (conciliation travail-



famille, bien-étre, préparation a la retraite).

s pimeor, s T

Sélectionnez la proportion des employés qui sont admissibles a de telles mesures. Pour chaque
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pratique, le personnel ciblé par la question est souligné. Encore une fois, vous devez vous
prononcer sur I’évolution de I’entreprise en ce domaine.

34) Les employés sont admissibles a
des congés sabbatiques, des congés
d’études ou des congés d’éducation
pour fin de développement personnel.

Aujourd'hui

En #v_204|code#

--sélectionner 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

--sélectionner 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 employés qui le désirent sont admissibles a :

* au moins cing jours de congés
flexibles pour raisons personnelles
payés par I’employeur (en sus des
vacances usuelles et des congés de
maladie).

» une semaine réduite de travail.

« une rétrogradation volontaire.

* un horaire flexible.

--sélectionner 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

--sélectionner option--

0% sont admissibles

1% a 19% sont admissibles
20% a 39% sont admissible:
40% & 59% sont admissible:
60% a 79% sont admissible:
80% a 99% sont admissible:
100% sont admissibles

--sélectionner 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

--sélectionner 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

--sélectionner 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

--sélectionner 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% & 99% sont admissible;
100% sont admissibles

--sélectionner option--

0% sont admissibles

1% a 19% sont admissibles
20% & 39% sont admissibles
40% a 59% sont admissibles
60% a 79% sont admissibles
80% & 99% sont admissibles
100% sont admissibles

--sélectionner 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



« partager leur emploi avec un autre
employé.

« travailler occasionnellement a partir de
leur domicile.

« obtenir des journées de vacances
additionnelles sans solde.

36) En vue d’une retraite éventuelle, les employés concernés sont admissibles a:
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--sélectionner 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

--sélectionner option--

0% sont admissibles

1% a 19% sont admissibles
20% a 39% sont admissible:s
40% a 59% sont admissible:s
60% a 79% sont admissible:s
80% a 99% sont admissible:s
100% sont admissibles

--sélectionner 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

--seélectionner option--

0% sont admissibles

1% a 19% sont admissibles
20% a 39% sont admissibles
40% a 59% sont admissibles
60% a 79% sont admissible:s
80% a 99% sont admissible:s
100% sont admissibles

--sélectionner option--

0% sont admissibles

1% & 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

« un programme de préparation a la
retraite (formation).

* une mutation pour entreprendre une «
deuxiéme » carriére.

» une semaine réduite de travail pour les
maintenir a I’emploi.

--sélectionner option--

0% sont admissibles

1% a 19% sont admissibles
20% a 39% sont admissible:s
40% a 59% sont admissible:s
60% a 79% sont admissible:s
80% a 99% sont admissibles
100% sont admissibles

--sélectionner option--

0% sont admissibles

1% a 19% sont admissibles
20% a 39% sont admissibles
40% & 59% sont admissibles
60% a 79% sont admissibles
80% a 99% sont admissibles
100% sont admissibles

--sélectionner option--

0% sont admissibles

1% a 19% sont admissibles
20% & 39% sont admissible:
40% a 59% sont admissible:
60% a 79% sont admissible:
80% a 99% sont admissible:
100% sont admissibles

--sélectionner 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

--sélectionner option--

0% sont admissibles

1% a 19% sont admissibles
20% & 39% sont admissible:
40% a 59% sont admissible:
60% a 79% sont admissible:
80% a 99% sont admissible:
100% sont admissibles

--sélectionner 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

--sélectionner 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 derniére page du questionnaire. Si vous allez plus loin, vous ne

serez plu

esure de changer vos réponses.
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Fin du questionnaire



ANNEXE E : Classification des indicateurs



Méthode utilisée pour classifier les résultats des différents
indicateurs de performance sociale

Critere 1 : Mobilisation (1 indicateur)

Indicateur : taux de roulement

Nous avons alloué un indice de 1 a 5 suivant le taux de roulement enregistré par
chacune des entreprises de notre €chantillon. Une échelle inversée a été utilisée alors
que les entreprises affichant un faible taux de roulement se voient attribuer un indice de

5 et celles affichant un taux de roulement élevé recoivent un indice de 1.

Précisément, un indice de 5 a été allou€ pour un taux de roulement égal ou inférieur a
6%; un indice de 4 a été alloué pour un taux de roulement variant de 6.01 % 2 10 %; un
indice de 3 a été alloué pour un taux de roulement se situant de 10.01 % a 14.73 %; un
indice de 2 a été alloué pour un taux de roulement variant de 14.74 % a 19.63 % un

indice de 1 a ét€ alloué pour un taux de roulement de 19.64 % et plus.

» Cﬁtére : mobilisation

_ Indicateur : taux de roulement

(N valide=14) Indice
6% et - 5
+ de 6% a 10% 4
+de 10% a 14.73% 3
+de 14.73% 4 19.63% 2
+de 19.63% 1




260

Critere 2 : Climat de travail (3 indicateurs)

Premier indicateur : le taux de maladie

Nous avons alloué un indice de 1 a 4 suivant le taux de maladie enregistré par chacune
des entreprises de notre échantillon. Une échelle inversée a été utilisée alors que les
entreprises affichant un faible taux de maladie se voient attribuer un indice de 4 et celles
affichant un taux de maladie élevé recoivent un indice de 1. Les indices et les classes
correspondantes ont €té déterminés a partir d’une catégorisation en 4 classes qui s’est

avérée nécessaire compte tenu de la distribution des observations.

Précisément, un indice de 4 a été allou€ pour un taux de maladie de O %; un indice de 3
a été alloué pour un taux de maladie de plus de O % jusqu’a 0.96 %; un indice de 2 a été
alloué pour un taux de rhaladie de plus de 0.96 % jusqu’a 2.33 % inclusivement et un

indice de 1 a été allou€ pour un taux de maladie de plus de 2.33%.



Critére : climat

Indicateur : taux de maladie

(N valide=14) Indice
0% 4
+ de 0% a 0.96% 3
+de 0.96% 2 2.33% 2
+de 2.33% 1

Deuxiéme indicateur : le taux d’accidents
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Nous avons alloué un indice de 1 a 4 suivant le taux d’accidents enregistré par chacune

des entreprises de notre échantillon. Une échelle inversée a été utilisée alors que les

entreprises affichant un faible taux d’accidents se voient attribuer un indice de 4 et

celles affichant un taux d’accidents €levé recoivent un indice de 1. Les indices et les

classes correspondantes ont €t€ déterminés a partir d’intervalles « quarcentiles »

nécessaires compte tenu du faible nombre d’observations.

Précisément, un indice de 4 a été alloué pour un taux d’accidents de 0 %; un indice de 3

a été allou€ pour un taux d’accidents de plus de 0 % jusqu’a 0.0040 % inclusivement;

un indice de 2 a été alloué pour un taux d’accidents de plus de 0.0040 % jusqu’a

0.0103 % inclusivement et un indice de 1 a €t€ alloué pour un taux d’accidents de plus

de 0.0103 %.
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Critére : climat
Indicateur : taux d’accidents
(N valide=14) Indice
0% 4
+ 0% 2 0.004% 3
+0.004% - 0.0103% 2
+de 0.0103% 1

Troisiéme indicateur : le taux de participation aux activités

Cet indicateur s’obtient directement par 1’item (Q14) au questionnaire ol une échelle de

1 a 5 est utilisée pour mesurer le taux de participation des employés aux activités

sociales de I’entreprise.

Ainsi, les trois indicateurs retenus pour mesurer le critére « climat de travail » peuvent

atteindre une valeur minimale de 3 et une valeur maximale de 13.

Critére 3 : Rendement des employés (2 indicateurs)

Premier indicateur : le volume d’activités par employé
Un indice de 5 a été alloué pour les entreprises affichant un chiffre d’affaires par

employ€ supérieur a 567 945 $; un indice de 4 a ét€ alloué pour les entreprises affichant
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un chiffre d’affaires par employé de plus de 364 235 $ jusqu’a 567 945 $; un indice de 3
a été alloué pour les entreprises affichant un chiffre d’affaires par employ€ de plus de
169 809 $ jusqu’a 364 235 $; un indice de 2 a été alloué pour les entreprises affichant
un chiffre d’affaires par employé de plus de 102 651 $ jusqu’a 169 809 $ et un indice de
1 a ét€ alloué pour les entreprises affichant un chiffre d’affaires par employé de

102 651 $ et moins.

: Critére : rendement
Indicateur : volume d’activités par employé
(N valide=17) Indice
+ de 567 945% 5
+ de 364 235% a 567 945% 4
+ de 169 809% a 364 235% 3
+de 102 651% 4 169 809% 2
102 651% et - 1

Deuxiéme indicateur : la rentabilité par employé

Un indice de 5 a été alloué pour les entreprises affichant un bénéfice avant impdt (BAI)
par employé supérieur a 51 267 $; un indice de 4 a €été alloué pour les entreprises
affichant un BAI par employé de plus de 19 357 $ jusqu’a 51 267 $; un indice de 3 a été
alloué pour les entreprises affichant un BAI par employé de plus de 9 047 $ jusqu’a 19
357 $; un indice de 2 a ét€ alloué pour les entreprises affichant un BAI par employé de
plus de (5 489 $) jusqu’a 9 047 $ et un indice de 1 a été allou€ pour les entreprises

affichant un BAI par employé de (5 489 $) et moins.
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Criteére : rendement

Indicateur : rentabilité par empldyé
(N valide=17) Indice
+de 51 267% 5
+de 19357 a 51 267% 4
+de 90478 a 19 357% 3
+de (5 489%) a9 047$ 2
(5489)% et - |

Ainsi, les deux indicateurs retenus pour mesurer le critére « rendement des employés »

peuvent atteindre une valeur minimale de 2 et une valeur maximale de 10.
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Méthode utilisée pour classifier les résultats des différents

indicateurs de performance économique

Critere 1 : Performance comptable (2 indicateurs)

Premier indicateur : le ROA

Un indice de 5 a ét€ alloué pour les entreprises affichant un ROA de 16.420 % et plus;

un indice de 4 a €t€ alloué pour les entreprises affichant un ROA de 7.050 % a 16.42 %;

un indice de 3 a été alloué pour les entreprises affichant un ROA de 4.340 % a 7.05 %;

un indice de 2 a €t€ alloué pour les entreprises affichant un ROA de 0.3201 % a 4.34 %

et un indice de 1 a €t€ allou€ pour les entreprises affichant un ROA de 0.32 % et moins.

Critere : performance comptable;;

o Indicateur : ROA;@,

(N valide=17) Indice
16.4201% et + 5
7.0501% a 16.42% 4
4.3401% a 7.0500% 3
0.3201% a 4.3400% 2

0.3200% et -

Deuxieme indicateur : le ROE

Un indice de 5 a été€ allou€ pour les entreprises affichant un ROE de 25.540 % et plus;

un indice de 4 a été alloué pour les entreprises affichant un ROE de 12.190 % a
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24.54 %; un indice de 3 a été alloué pour les entreprises affichant un ROE de 6.510 % a
12.19 %; un indice de 2 a été alloué pour les entreprises affichant un ROE de -3.139 %
2 6.51 % et un indice de 1 a été alloué pour les entreprises affichant un ROE de -3.14 %

et moins.

Critére : performance comptablem,"
Indicateur ; ROE; |
(N valide=17) Indice
24.5401% et + 5
12.1901% a 24.540% 4
6.5101% a 12.1900% 3
-3.1399% a 6.5100% 2
-3.1400% et - 1

Ainsi, les deux indicateurs retenus pour mesurer le critére « performance comptable »

peuvent atteindre une valeur minimale de 2 et une valeur maximale de 10.

Critere 2 : Performance au marché (2 indicateurs)

Premier indicateur : le ratio de Sharpe

Un indice de 5 a été alloué pour les entreprises affichant un ratio de Sharpe de
0.3434176 et plus; un indice de 4 a été alloué pour les entreprises affichant un ratio de
Sharpe de 0.1560823 a 0.3434175; un indice de 3 a ét€ alloué pour les entreprises

affichant un ratio de Sharpe de 0.0283147 a 0.1560822; un indice de 2 a été allou€ pour
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les entreprises affichant un ratio de Sharpe de -0.0069812 a 0.0283146 et un indice de 1

a été alloué pour les entreprises affichant un ratio de Sharpe de -0.0069813et moins.

- Critére : performance a;i marché 5,
Indicateur : Ratio de Sharpe,p,
(N valide=16) Indice
0.3434176 et + 5
0.1560823 2 0.3434175 4
0.0283147 a4 0.1560822 3
-0.0069812 2 0.0283146 2
-0.0069813 et - 1

Deuxieme indicateur : le ratio de Treynor

Un indice de 5 a été alloué pour les entreprises affichant un ratio de Treynor de
0.0328675 et plus; un indice de 4 a été alloué pour les entreprises affichant un ratio de
Treynor de 0.0114535 a 0.0328674; un indice de 3 a été alloué pour les entreprises
affichant un ratio de Treynor de 0.0096155 a 0.0114534; un indice de 2 a été€ alloué
pour les entreprises affichant un ratio de Treynor de 0.0003221 4 0.0096154 et un indice
de 1 a été alloué pour les entreprises affichant un ratio de Treynor de 0.0003220 et

moins.



Critere : performance au marché 5,

Indicateur : Ratio de Treynorygy,

(N valide=16) Indice
0.0328675 et + S
0.0114535 2 0.0328674 4
0.0096155 2 0.0114534 3
0.0003221 2 0.0096154 2

0.0003220 et -
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Ainsi, les deux indicateurs retenus pour mesurer le critére « performance au marché »

peuvent atteindre une valeur minimale de 2 et une valeur maximale de 10.



ANNEXE F : Table des valeurs critiques / Coefficient de
Spearman®

3 Tiré de Keller et Warrack (2002)



Table 10

Appencix B B-21

Critical Values for the Spearman Rank

Correlation Coefficient

The o values correspond to a one-tail test
of Hy: p. = 0. The value should be doubled

for two-tail tests,

17

n a== 05 =025 a=.01 a=.005
51 900 — — —
6| 829 886 943 —
7| 714 786 893 —_—
8| .643 738 833 881
9 | .600 683 783 833

10 | 564 648 745 794

1| 523 623 736 818

12| 497 59 703 780

13| 475 566 673 745

14| 457 545 646 716

15 | 441 525 623 689

16| 425 507 601 666

412 1490 . 582 645

18 | 399 476 564 625

19 | 388 462 549 608

20 |- 377 . ..450 534 591

21| 368 438 521 576

2| 359 428 508 562

23 | 351 418 496 549

24 | 343 409 485 537

25 | 336 400 A75 526

2 | 329 392 465 515

27 | 323 385 456 505

28 | 317 377 448 496

29 | 311 370 440 487

30 305 @ 364 432 478

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.
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