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Introduction générale :

La présente recherche porte sur I’'impact de la culture nationale et les pratiques de GRH
dans les entreprises faisant de la gestion de projet dans une étude comparative entre le
Maroc et le Québec. Cette étude a pour objectif de vérifier si I’hypothése générale est
supportée. Cette derniére stipule que les pratiques de gestion de ressources humaines
dans les entreprises de pays différents pratiquant la gestion de projet sont adaptés a la

culture nationale.

En ce qui concerne le premier chapitre, c’est-a-dire la problématique de la recherche,
nous allons dresser un portrait des trois disciplines clés de notre recherche soit: la
Gestion de Projet, la Gestion de Ressources Humaines (GRH) et la Culture Nationale.
Enfin, nous allons élaborer notre question générale de recherche qui servira d’orientation

tout au long du travail.

Ensuite, le deuxi¢me chapitre, c’est-a-dire le cadre théorique, a pour finalité de cerner les
différents concepts de la présente recherche ; notamment la gestion de projet, la gestion
de ressources humaines, la gestion stratégique des ressources humaines, et finalement la
culture et la culture nationale. En ce qui concerne la culture nationale, nous nous baserons
sur les recherches de Geert Hofstede portant sur I’impact des différences culturelles sur
les pratiques managériales. En conclusion de ce chapitre, nous allons dresser une

hypothése générale ainsi que les hypothéses spécifiques de la recherche.



Par la suite, le troisiéme chapitre présentera la méthodologie de recherche concernant
I’étendu de I’étude ainsi que 1’échantillonnage, I’instrument de mesure et les mesures des

variables dépendantes et indépendantes.

Dans le chapitre 4, nous allons présenter les résultats de la recherche ainsi que leurs
interprétations. Par la suite, nous allons procéder 4 une bréve discussion sur les

opportunités et les limites de la présente recherche.



Chapitre I :

La problématique de la recherche

10
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1.1 Introduction

Le phénoméne de la mondialisation a déclenché toute une série de changements d’une
grande ampleur a laquelle personne ne peut s’échapper. Les nouvelles technologies,
profitant de politiques plus ouvertes, ont donné naissance a un monde interconnecté. Par
contre, plusieurs auteurs s’entendent sur le fait que ses bouleversements, vont engendrer
un monde de rupture, de complexité et d’incertitude (Arcand, Arcand & Bayad 2004,
Bennis & Nannus, 1985; Bergeron, 1997, 2001; Corriveau, 1996; Genelot 2004; Miles &
Snow, 1984; Robertson, 1994; Turgeon 1997; Ulrich, 2000). Cela ne vise pas seulement
I’interdépendance croissante dans le domaine des relations économiques, mais aussi
I’interaction sociale et politique entre les organisations et les individus du monde entier ;
pour cette raison plusieurs organisations doivent réviser leurs stratégies, et peut-étre
meéme revoir la vision de leurs entreprises (Corriveau 1996; Chen, Lawler & Roe, 2005;

Pépin & Jacob, 1993; Robertson, 1994).

Pour sortir de cette impasse, certains auteurs (Corriveau, 1996; O’Shaughnessy, 2004,
Project Management Institute Book, 2000; Miles & Snow, 1984; Shenkar, 2004) pensent
que la solution réside dans la gestion de projet ; celle-ci, selon Corriveau (2004), peut
amener une gestion décentralisée tout en respectant les contraintes liées aux cofits et aux
délais. Le méme auteur (Corriveau 1996) insiste sur la restructuration organisationnelle,
et aussi la redéfinition des pratiques de GRH dans les organisations utilisant la gestion de

projet.

11
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A partir de ces affirmations, Novicevic & Harvey (2001), admettent qu’une gestion de
ressources humaines adéquate semble étre d’une importance particuliére afin de garantir
une bonne gestion de projet. Les ressources humaines représentent un avantage
concurrentiel et sont considérées comme un élément essentiel de compétitivité et de
performance organisationnelle (Arcand, Arcand & Bayad, 2000; Barney, 1995; Barney
& Wright, 1998; Miles & Snow, 1984; Pfeffer & Veiga, 1999 ; Sekiou & all., 2001;

Schuler & Jackson, 1987; Ulrich, 2000; Ulrich & Smallwood, 2005).

Par contre, le phénoméne de la mondialisation qui se caractérise par une multiplication
des échanges et d’interconnexion entre les différents peuples, amene plusieurs problémes
de gestion autant au niveau des entreprises privées que publiques (Bollinger & Hofstede,
1987). Ceci implique que la diversité culturelle a un impact considérable sur les

organisations.

Plusieurs recherches ont tenté d’expliquer le lien entre la gestion stratégique des
ressources humaines (GSRH) et la culture nationale. A notre connaissance, aucune étude
n’a tent€ de démystifier le lien entre ces trois variables (la gestion de projet, la GSRH, et
la culture nationale). Donc, notre problématique générale s’énoncera comme suit : Est-ce
que la culture nationale a un impact sur les pratiques de gestion de ressources humaines

dans les entreprises pratiquantes de la gestion de projet ?
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1.2 La gestion de projet

Les mutations que connait le monde des affaires ces derniéres années, ont donné
naissance a plusieurs nouvelles doctrines managériales, dont la gestion de projet.
Drailleurs, plusieurs auteurs considérent cette derniére comme un élément clé a la survie
de I’entreprise (O’shaughnessy, 2004, Turgeon, 1997). D’autres auteurs, en particulier
Beaudry et Dionne (tiré de Fabi et Peterson, 1993) présentent la gestion de projet comme
étant une approche qui s’harmonise aussi bien avec la gestion traditionnelle qu’avec la

gestion des opérations.

Un des auteurs le plus importants du domaine, Gilles Corriveau (1999), affirme que « les
entreprises misent sur les projets afin d’évoluer dans un environnement organique qui les
entoure ». Toujours selon le méme auteur, les projets contribuent a cette évolution dans
I’entreprise en assumant trois roles considérables :
» La transformation des orientations stratégiques vers des actions stratégiques;
» Les projets jouent un rdéle de support au développement et par conséquent
contribuent a la survie de 1’entreprise;
> Finalement, les projets aident a concevoir, produire et transformer les
problématiques vers des réponses.
Dans le méme ordre d’idées, selon le « Project Management Institut Book, 2004 » (PM
Book), les projets sont « un moyen d’organiser les activités qui ne peuvent pas étre

traitées dans le cadre du fonctionnement habituel de I’organisation ». Le méme institut,
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ajoute que les projets sont autorisés dans les entreprises pour répondre a des
considérations stratégiques, a savoir :

> Demande du marché ou de la clientéle;

» Avancée technologique;

» Exigence juridique.
Quant au management du projet, évidemment reconnu comme discipline managériale, le
PM Book (2004) la définit comme étant « une application de connaissances, de
compétences, d’outils et de techniques aux activités du projet afin d’en respecter les
exigences ».
Finalement, un concept qui a fait parler beaucoup d’auteurs, et qui occupe une place
importante dans la gestion de projet, est siirement la qualité du projet. A ce niveau, le PM
Book (2004) affirme que la qualité¢ du projet dépend de I’équilibre entre trois facteurs

majeurs : le contenu du projet, le délai ainsi que le coit.

1.3 La Gestion des Ressources Humaines

Plusieurs auteurs (Bélanger, Benabo, Bergeron, Foucher, Petit, 1994) soutiennent que la
GRH était centrée sur des activités propres, a savoir les activités d’acquisition et de
développement des ressources humaines. Ces activités avaient pour objectif de fournir
aux organisations une main-d’ceuvre stable et satisfaisante. Actuellement, avec 1’arrivée
de la mondialisation, de la haute technologie, de la concurrence féroce et aussi

I’Avénement de la prolifération des projets, la Gestion des Ressources Humains a acquis
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une importance considérable au sein de 1’organisation (Miles & Snow, 1984; Novicevic

& Harvey, 2001; Ulrich, 2000).

D’autres auteurs ajoutent que le « systtme GRH » ne peut étre efficace, s’il n’est pas
imbriqué dans les stratégies organisationnelles (Novicevic & Harvey, 2001). D’autre part,
Bélanger, Benabo, Bergeron, Foucher et Petit (1994), rapportent que la notion de systéme
a occupé I’avant-scéne de la pensée managériale, & premiere vue, semblait poursuivre
deux finalités contradictoires & premiére vue; la finalité de la rentabilité sur la production
des biens et des services, et celle de satisfaire les acteurs (ressources humaines) engagés

dans la poursuite des résultats économiques.

1.4 La GRH et la Gestion Stratégique des Ressources Humaines (GSRH)

Pour aborder le sujet de la Gestion Stratégique des Ressources Humaines, une bréve
définition s’impose. Miller (1989) soutien que « la GSRH comprend toutes les décisions
et les actions relatives au management des employé€s a tous les niveaux d’organisations,
et dirigées vers la création d’un avantage concurrentiel durable ». Tandis que, Walter
(1992) pense que la GSRH concerne les moyens d’ajustement de la GRH au contenu des

stratégies de 1’organisation.

Boxal (1994), croit que la GSRH a comme préoccupation centrale d’intégrer la GRH au

management stratégique. Quant a St-Onge, Audet, Haines, et Petit (1998), ils soutiennent
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que la GSRH consiste a établir un lien organique entre les stratégies de 1’entreprise et

I’ensemble des pratiques de GRH.

Bayad, Arcand, Arcand et Allani (2004) en s’appuyant sur plusieurs définitions,
constatent qu’il existe plusieurs différences entre la GSRH et la GRH, mais aussi qu’il
existe différents modeles de GRSH : le modéle stratégique de ressources humaines, le
modéles de la compétitivité de ressources humaines et le modele de compétence des

ressources humaines, que nous développerons d’avantage dans le cadre théorique.

1.5 La Culture

Le développement des échanges internationaux et la globalisation de I’économie poussent
les entreprises a4 procéder a certaines modifications compte tenu des différences
culturelles inévitables qu’existent entre les différents peuples. Toutefois, Tompenaars
(1994) souléve un certain paradoxe par rapport au management organisationnel dans ce
contexte de mondialisation; et qu’il explique par le besoin des organisations a
standardiser leurs structures d’un c6té, et de I'autre coté, le besoin d’adapter ces

structures aux exigences des marchés différents.

1.5.1 Définition de la culture

Le terme «culture » a longtemps ¢été associ€¢ au terme « civilisation » qui signifie
sensiblement la méme chose, comme le mentionne Fernand Braudel (1993, 34).
L’association de ces deux termes donne une double notion a la culture; qui désigne a la

fois les valeurs matérielles et morales (Braudel, 1993, 35).
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Plusieurs auteurs rapportent les 164 définitions classiques recensées par Krober et
KlucKhohn en 1952 (Adler, 1994; Schneider et Barsoux, 2003; Dupriez et Simons,
2002). C’est en 1971 qu’ont assistera a la premiére définition moderne de Edward B.
Taylor, selon lui « la culture est un tout complexe qui inclut le savoir, la foi, I’art, la
morale, le droit, les coutumes et toutes les facultés et habitudes acquises par ’homme en

tant que membre d’une société ».

Bien que les définitions sont nombreuses, nous nous focaliserons sur la notion de la
culture selon deux approches; soit I’approche anthropologique et I’approche comparative.
L’avantage de 1’approche anthropologique est de nous faire pénétrer au coeur de la culture
(Dupriez et Siemons, 2002). Les défendeurs de cette approche s’appuient sur trois
constats pour définir la culture (Dupriez et Simons, 2002; Adler; Hall, 1979) :

» Elle n’est pas inn€e;

» Elle est acquise;

» Les divers aspects de la culture constituent un systéme.
Quant aux défendeurs de I’approche comparative, ils regardent la culture sous I’angle du
construit social, les comparatistes misent sur I’observation des ressemblances et des
dissemblances entre les différents peuples. Les études comparatives sont subdivisées en
trois grandes approches :

» Celles qui tentent de comparer la variation qu’exerce la culture dans I’analyse des
groupes (Goodman et Moore, 1979);
» Celles qui traitent la dimension subjective de la culture (Triandis, 1979, 1997);

> Les recherches de Hofstede (1984, 1987, 1994) sur la programmation mentale.
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1.6 La Culture et Ia Gestion

A ce niveau, Geert Hofstede (1980), un auteur incontournable dans le domaine des
différences culturelles en mati¢re de management, soutient que la gestion doit étre
étudiée dans un contexte national pour trois considérations principales; la premiére est
d’ordre politique, la deuxiéme est d’ordre sociologique et la troisiéme est d’ordre

psychologique (Hofstede, 1980, 1987, 1994).

Dans le méme ordre d’idées, Hofstede (1994) ajoute que les fagons de penser sont
différentes d’un groupe a I’autre, ce qui améne différentes manifestations de la culture. Et
selon le méme auteur ces manifestations de culture sont :
» Les symboles : sont des mots, des attitudes, des dessins ou des objets propres a
chacune des cultures.
» Les héros : sont des personnes vivantes ou mortes, réelles ou imaginaires servant
de modéle de comportement.
» Les rituels : sont des activités collectives, techniquement superflues pour parvenir
a un but désiré, mais considérées comme socialement essentielles.
» Les valeurs : les valeurs sont acquises dés le jeune age et elles sont difficilement
modifiables. Elles sont considérées comme une tendance a préférer un certain état de
chose a une autre. Le méme auteur (Hofstede, 1994) ajoute que les valeurs sont un
sentiment orienté, avec un coté positif de méme qu’un c6té négatif, a titre d’exemple

le bien et le mal.
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Finalement un des concepts les plus populaires dans les études de Hofstede (1994, 24)

est « la programmation mentale ». Cette programmation mentale correspond & différents

niveaux de culture s’expliquant par le fait que nous appartenant en méme temps a

plusieurs groupes. La figure 1-1 représente les différents niveaux de la programmation

mentale,

A

y

Niveau national

Niveau correspond a ’appartenance a un groupe régional

Niveau d’appartenance a I’un des deux sexe

Niveau relevant de la génération

Niveau correspond a : I’origine sociale, niveau d’instruction et profession

Niveau li¢ a I’organisation et a la fagon dont les salariés y sont socialisés

Figure 1-1 : les différents niveaux de programmation mentale (Hofstede, 1994)

Donc, nous pouvons constater que la compréhension de la culture d’un peuple est d’une

utilité importante dans le domaine du management. D’ailleurs, Rebert et Wati (2001)

soutiennent cette idée pour quatre raisons principales :

> Pour comprendre les fondements des réactions des employés;

> Pour que les gestionnaires élaborent des pratiques de gestion adéquates;

> Pour une meilleure compréhension des attitudes des employés face & I’emploi
Finalement, parce que la performance financiére des entreprises est dépendante de la

compréhension suffisante de la culture.
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1.7 La GRH et la Culture

Comme nous ’avons décrit précédemment, la multiplication des échanges entre les
différentes nations et les différents peuples, en un impact sur les fagons de faire et
donnant naissance a plusieurs problématiques de gestion, que ¢a soit autant au niveau des
entreprises privées que publiques (Hofstede, 1993). Ceci induit & une forte interaction
entre la culture nationale et les pratiques de la GRH. Dans le méme ordre d’idées, Schuler
et Rogovsky (1998) affirment qu’il existe une relation significative entre ces deux
variables. Les mémes auteurs ajoutent que cette interaction affecte directement

I’efficacité de I’organisation tout comme la gestion des affaires.

1.8 Conclusion et propositions

L’impact de la culture nationale sur les pratiques de la GRH, suscite plus d’intérét chez
les chercheur (Piepier, 1991; Schuler, Dowling et DeCieri, 1994; Schuler et Rogovsky,
1998). Et comme le mentionnent Arcand, Arcand, et Bayad (2004), ces chercheurs ainsi
que les gestionnaires sont de plus en plus conscient de ce phénoméne.

Par ailleurs, Arcand, Arcand et Bayad (2004), soutiennent que la présence des variables
culturelles dans les études concernant la GSRH représente jusqu'a nos jours un
phénomeéne marginal. Donc, il semble important d’approfondir la question relative au lien
qui existe entre les pratiques de la gestion de ressources humaines et la culture nationale ;
Mais aussi, il s’avére important d’étudier ces concepts de la GRSH et les appliqués dans

un contexte du management de projet. Par contre, aucune études ne fait le lien entre les
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trois variables : la culture, la GRH et la gestion de projet, et ce, bien que plusieurs études
ont abordés ces variables séparément ou en couplé. C’est dans cette perspective que

s’inscrit notre recherche.

Cependant, puisque la culture est un domaine vaste qui présente plusieurs pistes de
recherche, notre travail sera orienté vers une seule perspective; c’est la théorie des quatre
dimensions de la culture élaborée Hofstede (1994). Donc notre question de recherche
s’énoncera comme suite : Est-ce que les pratiques de la gestion des ressources humaines
adaptées a la culture nationale, dans les entreprises pratiquant la gestion de projet,

influencent leurs performance organisationnelle ?
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2.1 Introduction

Durant les trois derniers si¢cles, la vision du management s’était fondée sur une pensée
cartésienne et forgée sur les sciences classiques et newtoniennes (Dominique Genelot,
2004).Donc, le monde apparait comme étant prévisible, poussant les entreprises a se

baser de plus en plus sur cette prévision.

Actuellement, comme le mentionne Arcand, Arcand & Bayad (2004) et Corriveau
(1996), cette prévision est de plus en plus flou, a cause de la mondialisation de
I’économie, les technologies de l’information et la crise des modeles traditionnels
entrainant la complexité et la mutation du travail. Egalement, cette complexité se nourrit
des mutations environnementales a savoir 1’environnement politique, technologique,
sociologique et économique (Arcand, Arcand & Bayad, 2004; Corriveau, 1996) ; toujours
selon ces auteurs, ces mutations environnementales ont poussés les entreprises et les
organisations en générale a analyser autrement et d agir de plus en plus rapidement

(Arcand, Arcand et Bayad, 2004).

Ainsi, pour répondre a ces accélérations du rythme des changements environnementales,

les organisations optent de plus en plus pour la gestion de projet (Corriveau, 1999).

De plus, dans un monde d’échanges internationaux et de globalisation, la culture occupe
une place de plus en plus importante et comme le mentionne Trompnaars (1994) pour

illustrer I’importance de cette culture autant pour ’homme que pour les entreprises, il
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indique que : « ce n’est qu’en sortant de I’eau que le poisson découvre qu’il en a besoin

pour vivre et notre culture est pour nous ce que 1’eau est pour le poissony.

Dans ce deuxiéme chapitre, nous aurons 1’occasion d’approfondir les concepts vus
précédemment dans le premier chapitre. Ainsi, nous commencerons par une définition de
la gestion de prejet ; nous aborderons également la gestion de ressources humaines et la
gestion stratégique des ressources humaines. Par la suite, nous définirons la culture avec
ces différentes approches ainsi que les études empiriques dans le but de souligner la

cohérence entre la théorie et la pratique

Finalement, nous nous attarderons sur nos variables de recherche tout en définissant

chacun des concepts qui touchent notre étude. Par la suite, plusieurs hypothéses seront

formulées a la fin de ce deuxiéme chapitre.
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2.2 Gestion de projet

2.2.1 Qu'est-ce qu'un projet ?

Le Project Management Institute (2004) ainsi que plusieurs auteurs (AFITEP 1998;
Corriveau 1996; Shenhar 2004, Verma, 1999), définissent un projet comme étant « [...]
une entreprise temporaire -décidée dans le but de créer un produit, un service ou un

résultat unique ».

Alors que Pierre G. Bergeron (1997, 2001) considere la gestion de projet comme étant
«Une action de planifier, de diriger et de contrdler les activités des membres d’une

organisation afin de réaliser les objectifs de cette dernicre ».

O’Shaughnessy (1992), Quant & lui, la décrit comme: «un processus unique de
transformation de ressources ayant notamment comme but de réaliser de fagon ponctuelle
un extrant spécifique afin de répondre a un ou plusieurs objectifs précis et ce, a I’intérieur

de contraintes budgétaires, matérielles, humaines et temporelles ».

Pour Corriveau (2004), la gestion de projet est un systéme vivant, qui contient plusieurs
sous systémes (sous systéme ressource et savoir, sous systéme produits et services, sous
systtme cultures et opérations...). Le méme auteur, (Corriveau, 2004), ajoute que la
gestion de projet est considérée comme étant « 1’art d’utiliser avec efficacité et efficience
les ressources disponibles pour réaliser les produits et les services convenus en vue de
répondre avec satisfaction a problématique a résoudre en respectant les contraintes

établies ».
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Cette définition fait ressortir deux caractéristiques relatives a un projet: le volet
temporaire d’une part, et autre part la création d’un produit, un service ou

I’aboutissement a un résultat unique.

a- Temporaire

Dans ce contexte, le mot « Temporaire » signifie que tout projet a un début et une fin
déterminés. Cette fin est soit caractérisée par Iatteinte des objectifs du projet, soit par la
non réalisation de ces objectifs et qu’il devient évident que ces objectifs ne seront ou ne
pourront plus étre atteints, ou soit le projet est jugé non nécessaire et par le fait méme
abandonné. Le mot Temporaire ne veut pas dire de courte durée, mais plutdt d’une durée

limitée puisque les projets ne sont pas des démarches continues.

Par contre, le qualificatif temporaire ne s’applique pas nécessairement au but de projet
(créer un produit, un service ou un résultat unique). Beaucoup de projets sont entrepris
pour générer un résultat durable, a titre d’exemple le projet de construction d'un barrage

aboutira a un résultat prévu pour durer des années.

b- Produits, services ou résultats uniques

Les projets créent des livrables qui sont uniques et qui peuvent étre des produits, des

services ou des résultats:

e un produit quantifiable qui peut étre aussi bien un produit final qu'un composant ;
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e un service, tel que des fonctions commerciales et ses capacités destinées a fournir
un soutien pour la production ou la distribution ;
e un résultat unique, tel que des aboutissements ou des documents. Exemple : un

projet de recherche.

c- Elaboration progressive

Une autre caractéristique des projets qui integrent les notions de « temporaire » et
d'«uniquey, est I'élaboration progressive. Selon le PM Book (2004) « L'élaboration
progressive signifie un développement par étapes et une progression par incréments ».
Cela signifie que le contenu du projet au début sera défini de maniére sommaire, et au
fur et a mesure que le projet avance dans le temps, 1’équipe de projet développera une
compréhension plus approfondie des objectifs et des livrables. Donc, plus on avance dans

le projet, plus le contenu du projet sera défini d’une maniére explicite et détaillée.

Avec plus de précision, Corriveau (1996) donne a cette caractéristique (élaboration

progressive) plus de détails, les voici ci-dessous :

e T’intensité de I’effort de production au cours du cycle de vie du systéme projet est
davantage sollicitée lors de la réalisation elle-méme du projet ;

e les périodes de transition entre chacune des étapes du projet engendrent souvent

des turbulences et du désordre ;
e Au fur et a mesure que le projet progresse, le niveau d’ordre augmente et le

désordre tend a s’estomper, ce qui donne au projet plus de liberté et de souplesse.
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2.2.2 Projets et opérations

Pour atteindre leurs objectifs, les organisations réalisent plusieurs travaux ou activités.
Ces derniers entrent dans la catégorie des projets ou des opérations. Les caractéristiques
des projets et des opérations, ont une multitude de points communs. Voici les plus
importants selon le PM Book :

o Ils sont réalisés par des personnes ;

o ]lIs subissent les contraintes de ressources limitées ;

o IIs sont planifiés, exécutés et maitrisés.

Par contre, il existe des différences entre les opération et les projets « les opérations sont
continues et répétitives, alors que les projets sont temporaires et uniques » (Project
Management Institute, 2004). On peut aussi relever une autre différence fondamentale au
niveau des objectifs. Alors que le but d’un projet est d’atteindre uniquement son objectif
et se terminer par la suite ; I’objectif d’une opération est de soutenir continuellement
I’activité de I'organisation. Les projets sont différents parce qu’ils se concluent par
I’atteinte de leurs objectifs spécifiques, tandis que les opérations poursuivent une
nouvelle série d’objectifs une fois que les premiers sont atteints. On peut citer entre
autres quelques exemples de projets :

e développement d'un service ou d'un produit nouveau ;

* mise en place de modifications de la structure des RH dans une organisation ;

¢ développement, acquisition ou modification d'un nouveau systéme d'information ;

e construction d'un barrage ou d'une installation ;

e conception d'une nouvelle voiture.
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2.2.3 Projets et planification stratégique

Les organisations utilisent les projets comme des moyens pour réaliser des pians

stratégiques. Par conséquent, les projets font I’objet d’une organisation des activités qui

ne peuvent étre traités par le fonctionnement habituel de I’entreprise. D’ailleurs les

projets sont autorisés pour répondre a des considérations stratégiques. A titres

d’exemples :

une demande du marché ou de la clientele (exemple : une chaine de restauration
autorise un projet d’implantation d'un nouveau restaurant pour répondre a
I’augmentation de la demande dans une région) ;

un besoin organisationnel (exemple: une université qui décide de créer un
nouveau programme en gestion de PME pour accroitre ses revenus) ;

une avancée technologique (exemple : une entreprise de télécommunication
autorise un projet de développement pour une nouvelle génération de réseau sans
fil, suite 4 la mise en marché de nouveaux téléphones portables qui intégre un
systeme de caméra numérique),

une exigence juridique (exemple : une centrale nucléaire autorise un projet pour

I'élaboration de mesures de sécurité et d’acceés suite aux nouvelles directives de

I’Etat).
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2.2.4 Qu'est-ce que le management de projet ?

2.2.4.1 Définition du management de projet

Le PM Book (2004) définit le management de projet comme une « application de
connaissances, de compétences, d'outils et de techniques aux activités du projet afin d'en
respecter les exigences ». Le mangement de projet est aussi « I'application et I'intégration
des processus de management de projet groupés en : démarrage, planification, exécution,
surveillance, maitrise et cloture ». En exergant le management de projet, la personne
responsable de 1’atteinte des objectifs du projet, le chef de projet, doit maitriser les points
suivants :

¢ déterminer les exigences ;

e définir des objectifs clairs et réalisables ;

e ¢quilibrer les exigences concurrentes de qualité, de contenu, de délai et de colt ;

o adapter les spécifications, les plans et I'approche aux différentes préoccupations et

attentes des diverses parties prenantes.

La qualité du projet est souvent présente dans I’esprit des chefs du projet, cette qualité est
le fruit de I’application du management d’exigence concurrente dans le projet pour
trouver le bon équilibre entre trois facteurs majeurs : le contenu du projet, le délai et le
cout. Il existe une forte relation entre ces trois facteurs de telle sorte que si I'un d’eux
varis, il affectera au moins un des deux autres. Ceci donne aux chefs de projet une

responsabilité délicate, c’est celle de répondre aux incertitudes liées a leurs projets.
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2.2.4.2 Compréhension de ['environnement du projet

Toute équipe de projet doit prendre en considération I’environnement du projet, car les
projets sont planifiés et réalisés dans ce contexte environnemental (culturel, social
international, politique et physique) et ont des conséquences autant positives que

négatives.

e Environnement culturel et social : L'équipe doit étre consciente des effets du
projet sur les personnes et vice-versa. Cette conscience passe par la
compréhension des différents aspects économiques, démographiques, éducatives,
éthiques, ethniques, religicuses et autres des personnes affectées ou pouvant
I’étre par le projet.

¢ Environnement international et politique : Cet aspect environnemental contient
les lois et les coutumes internationales, nationales, régionales et locales
applicables, ainsi que le climat politique qui pourraient avoir des conséquences
sur le projet. S’il y a lieu, I'équipe de projet doit se familiariser avec d’autres
facteurs internationaux a savoir le décalage horaire, les jours fériés nationaux et
régionaux, les besoins de déplacements pour les réunions et la logistique des
téléconférences.

e Environnement physique : A ce niveau, I’équipe de projet devra développer des
connaissances en matiere d’écologie et de géographie physique locales pour
savoir si le projet peut avoir des répercussions sur cet environnement physique ou

si ce dernier peut affecté le projet lui-méme.
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2.2.5 Cycle de vie du projet et organisation

Le management de projet se déroule dans un environnement plus vaste que celui du
projet lui-méme. Pour bien choisir les phases du cycle de vie, les processus, les
techniques et les outils qui correspondent le mieux au projet. L'équipe de management de
projet doit comprendre le contexte élargi du management de projet. Ce dernier contient
bien des aspects fondamentaux qui sont : le cycle de vie du projet, les parties prenantes

du projets et I’influence organisationnelle sur le projet.

2.2.4.1 Le cycle de vie du projet

Pour mieux maitriser leurs projets, les chefs ou les organisations peuvent diviser ceux ci
en phases toute en gardant des liens entre ces projets et les opérations courantes de

1’organisation réalisatrice. L’ensemble de ces phases constitue un cycle de vie.

Un cycle de vie de projet se définit comme étant une séquence des phases qui relie le
début de projet a sa fin. Cette définition permet au chef du projet de décider si I’étude de
faisabilité sera traitée comme premiére phase du projet (suite a I’identification d’une
opportunité a laquelle 1’organisation voudrait répondre) ou en tant que projet indépendant

si le résultat de cette faisabilité n’est pas clairement identifiable.

Toutefois, il n'existe pas un seul modele pour définir un cycle de vie de projet. Certaines

entreprises standardisent avec leurs politiques internes tous les projets avec un cycle de

vie unique, tandis que d'autres choisissent le cycle de vie le plus appropri€ a leurs projets.
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Par ailleurs, des pratiques communes dans un secteur d'activit¢é ménent souvent a

'adoption d'un cycle de vie pour ce secteur.

Selon le PM Book (2004), les cycles de vie de projets définissent :

le travail technique a exécuter dans chaque phase (exemple : Dans quelle phase le
travail de l'architecte devrait étre exécuté ?) ;

le moment ou les livrables doivent étre générés dans chaque phase et la maniére
de les passer en revue, de les vérifier et de les valider ;

les participants a chaque phase (exemple : l'ingénierie simultanée demande que
les réalisateurs soient impliqués dans les exigences et la conception) ;

les modalités de maitrise et d'approbation de chaque phase.

Quelque soit la description du cycle de vie du projet ; trés générale ou trés détaillée, la

majorité des caractéristiques communes sont :

Les phases sont séquentielles et définies par une forme de transfert d'information
ou de composant techniques ;

Le niveau des cofits et des ressources humaines est trés bas au début de la phase
initiale, augmente durant les phases intermédiaires, et par la suite baisse

rapidement dans la phase finale (figure 2-1) ;
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Niveau de colt et de personnel w3

4 hse fhaie

Temps —>»

Figure 2-1. Coiit du projet et niveau des ressources humaines pendant le cycle de vie d'un Projet

(source : Project Management Institut, 2004).

Le niveau d'incertitude et le risque de manquer les objectifs sont aux maximums

dans le début du projet. Par contre, la certitude d’achever le projet croit de plus en

plus que le projet avance ;

I’influence des parties prenantes sur le coit et les caractéristiques du projet est au

maximum au début du projet et décroit au fur et & mesure que le projet progresse.

Ce phénomeéne est expliqué par le fait que le cofit des modifications augmente

progressivement avec I’avancement du projet (figure 2-2) ;
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Fort Influence des parties prenantes
Colit des maodifications
Faible
Temps d'écoulement du projet ——————»

Figure 2-2. Influence des parties prenantes en fonction du temps (source : Project Management
Institut, 2004).

2.2.4.2 Influences organisationnelles

Les projets évoluent généralement sous I’influence de 1’organisation ou des organisations
qui 'ont lancé (société de services, une agence gouvernementale, un établissement de
protection de I’environnement, un organisme international, une association
professionnelle...etc.). Le systéme de management de projet, la culture de ’entreprise, le

style de management, la structure organisationnelle et son bureau des projets, sont des
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exemples d’aspects organisationnels susceptibles d'influencer le projet. Les plus

importants sont :

e Systémes organisationnels : Il existe deux types de systémes organisationnels ;
d’un coté, les organisations dont les opérations sont principalement basées sur les
projets. D’un autre coté, Les organisations qui ne sont pas basées sur des projets
et qui manquent souvent de systtmes de management congus pour soutenir
efficacement les besoins des projets.

e Cultures et styles organisationnels : chaque organisation a un style organisationnel
et une culture propres, développés et clairement définis a travers plusieurs
facteurs a savoir : les valeurs, les normes, les attentes et les convictions que
partagent les membres, les politiques internes, les relations d’autorité, 1'éthique du
travail, etc.

e Structure organisationnelle : qu’elle soit par projet, intermédiaire
dite « matriciel » ou de type fonctionnel, la structure de I’organisation réalisatrice

impose des contraintes de disponibilité des ressources (Figure 3-3).

Structyr
organisationnell

Autorité du chef . . forte 3

de projet Peu ou aucune Limitée Faible & modérée | Modérée & forte quasi totale

Disponibiiité des - : Forte &

reSSOUTCES Peu ou aucune Limitée Faible @ modérée | Modérée 3 forte quasi totale

Responsable du Responsable Responsable " . .

budget du projet fonctionnel fonctionnel Mixte Chef de projet Chef de projet

Zole c{u chef Temps partiel Temps partiel Plein temps Plein temps Plein temps
e projet

Personnel

administratif du Temps partiel Temps partiet Temps partiel Plein temps Plein temps

management de projet

Figure 2-3. Influences des structures organisationnelles sur les projets (source : Project
Management Institut, 2004).
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2.3 Gestion des ressources humaines et gestion stratégique des ressources

humaines :

Au départ, la gestion des ressources humaines était centrée sur des activités propres,
c’est-a-dire « comme un ensemble des activités d’acquisition, de développement et de
conservation des ressources humaines visant a fournir aux organisation le travail et une
main d’ceuvre stable et satisfaite » (Bélonger, Benabou, Bergeron, Faucher, Petit ; 1994).
Cette approche s’est développée depuis le début de 20°™ siécle jusqu’aux années 1960

grace a I’extension des disciplines du génie industriel et d’autres perspectives telles que :

la perspective juridique, psychologique, économique et comptable.

Selon les mémes auteurs, a la fin des années 60, « la notion de « Systéme » a occupé
I’avant-scéne de la pensée managériale ». Ainsi, cette pensée appliquée a la gestion des
ressources humaines avait pour objectif; d’atteindre le but économique et humain et de
dégager une rentabilité sur la production des biens et services toutes en satisfaisant les

acteurs engagés dans la poursuite de la finalité économique.

La poursuite de ces deux finalités, qui semble étre en opposition, nécessite une
« conception des activités et des programmes d’actions dans les effets se conjuguent les
uns avec les autres dans la réalisation des résultats recherchés » (Bélonger, Benabou,

Bergeron, Faucher, Petit; 1994). Cette conception nécessite une vision d’ensemble
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impliquant des spécialistes en la matiére ainsi que de créer une seule équipe travaillant

sous la méme direction plut6t que chacun confiné a sa spécialité.

Dans Papproche systémique, la GRH devait gérer a posteriori ou en aval 1’utilisation
efficace des ressources faute de liens organiques entre la GRH et la décision prise au
sommet. Actuellement, on assiste a une nouvelle conceptualisation de la GRH basée sur
des modéles de gestion stratégique qui viennent combler cette lacune en cherchant a
garder les liens opérationnels avec la stratégie de I’entreprise. Ce lien ne peut s’établir
que si le premier responsable des ressources humaines est membre de I’équipe de la
direction permettant ainsi d’introduire 1’élément « ressources humaines » dans la

décision stratégique.

2.3.1 Définition de la gestion stratégique des ressources humaines

Plusieurs chercheurs ont essayé d’étudier et de définir le lient qui existe entre stratégie et
GRH, en voici quelques exemple: Miles et Snow (1984); Schuler et Jakson (1987);
Schuler (1993); Schuler, Snell, Dean et Lepak (1996); McMahan, Virick et Wright

(1999).

Durant plusieurs années, différentes expressions ont été attribué en ce qui concerne la
gestion des travailleurs dans les entreprises. D’abord I’appellation gestion de personnel,
en suite il y a gestion des ressources humaines (GRH), et récemment, la gestion
stratégique des ressources humaines (GSRH). Malgré le fait que la gestion stratégique
des ressources humaines soit née au début des années 1970, elle n’a pris sa forme actuelle

qu’a partir des années 1980 (Peters et Waterman 1982).
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Durant ces années, plusieurs chercheurs et auteurs ont proposé différentes définitions de
la GSRH, et pour mieux comprendre la GSRH dans sa globalité, Bayad, Arcand, Arcand
et Alani (2004) reconnaissent qu’il existe des similitudes considérables dans les

nombreuses définitions (tableau 1).

En s’appuyant sur les définitions de ces auteurs (tableau 1), Bayad et al (2004) constatent
qu’il existe plusieurs différences de fondement entre la GSRH, la gestion du personnel
ainsi que la GRH de. Cette différenciation de fondement entre GSRH et la gestion de
personnel est soulevé par Petit, Bélanger, Benabou, Foucher, et Bergeron (1993, P.9). ils
définissent cette gestion de personnel comme étant: « (...) caractérisée par une
multiplicité d’activités et de programmes juxtaposés les uns au autres sans qu’on puisse

vraiment en ressortir le caractére d’interdépendance. »
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Tableau 2. 1. Définition de la GSRH

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

Walker (1992) :

La GSRH concerne les moyens d’ajustement de la GRH au contenu des stratégies de 1’organisation.

Boxal (1994):

La GSRH a comme préoccupation centrale d’intégrer la GRH au management stratégique.

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

Schuler (1992) :
La gestion se base sur trois éléments fondamentaux :
» L’intégration des services de GRH aux principaux objectifs de la firme;
e La cohérence entre les politiques de GRH et les autres politiques organisationnelles;
» La présence de ces pratiques de GRH dans I’exécution quotidienne des activités de production.

Henry et Pettigrew (1986) :
La GRSH regroupe quatre éléments principaux :
¢ La conception et le management des systémes RH basés sur un ensemble de politiques du personnel
cohérentes et guidées par une «philosophie »;
e L’adéquation des politiques et des activités a la stratégie explicite du marché,;

* Regarder les personnes dans I’organisation comme une « ressource stratégique » indispensable a Ia
réalisation de « ’avantage compétitive ».

Wright et McMahan (1992) :
La GSRH est un ensemble d’activités de déploiements planifiés des RH dans le but de permettre a 1’organisation
d’atteindre ses objectifs.

Sisson (1992) :
La GRSH est caractérisée par quatre préoccupations :
* La tension dans P’intégration des politiques de RH tant entre elle qu’avec la planification stratégique
plus généralement;
e Le glissement de la responsabilit¢ RH des spécialistes de la fonction RH vers I’ensemble de
P’encadrement;
e Le passage d’une relation dirigeants-syndicats & une relation dirigeant-employés, du collectivisme a
Pindividualisme;
e L’engagement et I'initiative des individus conferent aux dirigeants un réle de «révélateur », de
« responsabilisation » et de « facilitateur ».

Guest (1987) :
La GRSH se donne quatre priorités :

e L’intégration des activités RH aux stratégies de I’organisation;

¢ Une structure organisationnelle flexible ;

e Un personnel et des pratiques internes de grande qualité pour des produits de grande qualité;
¢ Une implication forte des.employés envers les buts et les activités de Pentreprise.

Source : Adapté de Bayad, Arcand, Arcand et Alani (2004).
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2.3.2 Les modeles de la gestion stratégique des ressources humaine :

2.3.2.1 Le modéle de comptabilité des RH

Développé entre les années 1960 et 1970, ce modéle met I’accent sur le processus
d’intégration et la valorisation des RH en se basant sur le concept de la valeur, et
considére cette intégration comme un €lément clé du succés des opérations. Comme le
mentionne Bayad, Arcand, Arcand et Allani (2004), les défenseurs de ce modéle trés
influencés par les écoles des relations humaines pensent que « I’atteinte des objectifs
organisationnels ne constitue, en fait, que la résultante d’une valorisation de la fonction

RH de la part des dirigeants de la firme.»

2.3.2.2 le modeéle stratégique des RH

Ce mode¢le, qui a fait aussi ces débuts dans les années 1960, était percu comme un simple
modele prévisionnel des RH, sa principale préoccupation se limitait a la gestion de
I’équilibre entre I’offre et la demande de la main d’ceuvre. Ce n’est qu’a partir des années
1980 que deux écoles américaines, Harvard et Michigan, ont pu intégrer la notion de
stratégie dans ce modele. Ainsi le développement de la planification stratégique des RH
devenait un élément majeur de la GRH et donnait a cette derniére le statut de partenaire
stratégique. De plus, un des caractéristiques de ce modéle est la double intégration des
ressources humaines au niveau stratégique et opérationnel comme le stipulent Baird et

Meshoulam (1988).
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2.3.2.3 Le modéle de la compétitivité des RH

Les défenseurs de ce modele remettent en question le modele de la planification
stratégique des RH, ils le jugent non flexible et non global, mais aussi, ils estiment que le
caractére rationnel, consensuel, explicite, et linéaire de la planification stratégique des
RH concordent mal avec les diverses contraintes que doivent subir, jour apres jour, les

organisations modernes (Hendry et Pettigrew, 1990).

Aprés une analyse approfondie des différentes approches stratégiques en GRH, Arcand
souléve quatre propriétés sur lesquelles s’articule le fondement de la compétitivité des
RH: «(...) la stratégie ne doit pas étre vue comme un output préformé auquel la
stratégie RH est amenée a se mouler ; le changement de structure et de la culture peut
précéder la stratégie; la stratégie ne doit pas étre réactive mais contribuer a
l’élaboration de la stratégie de développement aussi bien a travers la culture
organisationnelle que par son action sur les schémas de référence des dirigeants qui
prennent les décisions ; dans toute organisation sociale, les relations de pouvoir et les

conflits font que la GRSH reléve d’une rationalité limité. » (Arcand 2000 : 43)

2.3.2.4 Modeéle de la compétence des RH

Ce dernier modele donne une interprétation de la stratégie RH et 1’avantage compétitif
selon le concept « ressources » de 1’organisation. Comme son nom 1’indique, ce modeéle
est associé au concept de compétence des RH (Barney, 1991). En effet, I’idée de base de

cette théorie est que la GRH constitue un avantage compétitif pour I’organisation et une
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variable génératrice de valeurs, sous certaines conditions ou caractéres : la rareté, la

difficulté d’imitation ou de substituabilité.

Pour mieux comprendre la contribution de chacun des modeles qui viennent d’étre
expliqués, Bayad, Arcand, Arcand et Alani (2004) dressent un mode¢le synthétique a deux
axes : ’axes des pressions de I’environnement versus le recentrage sur les organisations ;

I’axe de la primauté des but versus la priorité aux moyens.

2.4 Gestion de projet VS GRH

Notons qu’a ce niveau, a notre connaissance, il y a un manque de littérature et d’auteurs
qui s’intéressent au lien qu’existe entre la gestion de projet et la gestion de ressources
bumaines. Cependant, nous avons réussic a trouver deux exemples pour mieux

comprendre ce lien qui relis la gestion de projet et la GRH :

Selon le PM Book (2004), cette discipline (la GRH dans une structure projet) regroupe
les processus d’organisation et le management des équipes de projet, 1’équipe de projet
contient des personnes ayant des rdles et des responsabilités pour amener le projet a son
achévement. Pour accroitre I’expertise de 1’équipe de projet, il est trés important de les
impliqués dans la planification du projet et dans la prise de décisions. Il revient aussi a
noter que le nombre et le type du « personnel du projet » peuvent varier fréquemment au

cours de I’avancement du projet.
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Un autre auteur s’est intéressé au lien entre la gestion de projet et la GRH, il s’agit de
Dimitri Weiss. Selon cet auteur, gérer les acteurs de projet, constitue une exigence
particuliere pour le GRH « Pour la GRH, une telles structures posent une série de
questions autours de deux caractéristiques. Le management par projet exige que soit
privilégiés la compétence individuelle au détriment de bien d’autres objets et critéres de
gestion auxquels la fonction -est habituée (comme le diplome, 1’dge, les parcours de
carriéres voire les potentiels...). Les projets sont par ailleurs porteurs d’une conception
de pouvoir dans les entreprises qui privilégie I'influence démontrée a I’autorité obtenue
par délégation. » (D.Weiss et autres, Les ressources humaines, Editions d’organisation,
1999, P 626). Selon le méme auteur ces exigences tiennent au fait qu’il existe beaucoup
de concepts en vigueur dans la fonction GRH et qui sont encor étrangers aux réalités
nouvelles du management par projet. Ces réalités sont les suivantes :

¢ Des acteurs de projet en quéte de repéres ;

¢ Des acteurs de projet dans une situation de double appartenance ;

¢ Des acteurs de projet dans une situation de double Allégeance ;

¢ Desroles d’interfaces et de contre-expertise.
Notons qu’a ce niveau le manque de littérature, et le manque d’auteurs qui s’intéressent

au lien qu’existe entre la gestion de projet et la gestion de ressources humaines.
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2.5 La culture

Le monde des affaires est comme le centre de ville de Montréal. En effet, en ce
promenant, nous nous apercevons qu’il existe plusieurs cultures que nous cotoyant tout
les jours. D’éilleurs, cette similarité ne fera que s’accentuer dans les années a venir,
comme le stipule Dupriez et Simons (2002, 13): « Le développement des échanges
internationaux et plus largement la globalisation de 1’économie ont mis en évidence
Pimportance toujours croissante des problemes nés de la diversité des cultures en

présence .»

Depuis longtemps les deux termes « culture » et « civilisation » sont resté associ¢s. Ces
deux termes signifient sensiblement la méme chose, comme le mentionne Fernand
Braudel (1993, 34) dans sa grammaire des civilisations. La plupart des auteurs ont
utilisés indifféremment ces deux termes, ce qui donne une double notion au terme
« civilisation » ; qui désigne a la fois les valeurs matériels et morales (Braudel, 1993, 35).
Ces deux concepts sont parfois utilisés séparément dans différent pays. Toujours selon
Braudel, cette distinction peut porter a confusion, alors que dans des pays comme la
Russie une primauté est donnée au mot culture (principes normatifs, valeurs et idéaux) et
une dévaluation est donnée au mot civilisation (ensemble des pratiques, de connaissances
et de techniques pour agir sur la nature), les pays comme le Canada I’Amérique ou la
France ne partagerons pas cette vision, car le mot civilisation, pour les citoyens de ces

pays reste dominant.
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2.5.1 Définition de culture

Tous les auteurs s’entendent sur les définitions modernes du mot « culture », et presque
tous les ouvrages spécialisés (Adler, 1994; Schneider et Barsoux, 2003; Dupriez et
Simons, 2002) rapportent les 164 définitions recensées par Kroeber et Kluckhohn en
1952. C’est en 1871 qu’on assistera a la premiére définition moderne de I’anthropologue
Edward B. Tylor, selon lui « la culture est un tout complexe qui inclut le savoir, la foi,
l’art, la morale, le droit, les coutumes et toutes les facultés et habitudes acquises par
I’homme en tant que membre d’une société ». D’autres anthropologues et sociologues ont
donné plusieurs définitions de la culture qui portent aussi bien des similitudes que des
dissemblances. Bien que les définitions sont aussi nombreuses que les auteurs qui ont
tentés de définir ce terme, nous nous focaliserons sur la notion de la culture selon deux

approches soit, I’approche anthropologique et I’approche comparative.

2.5.2 L’approche anthropologique

Le principal avantage de cette approche est de nous faire pénétrer au cceur méme de la
culture (Dupriez et Simons, 2002).

Trois constats utilisés par la majorité des anthropologues servant a définir la
culture (Dupriez et Simons, 2002; Adler, 1994; Hall, 1979) :

e Elle n’est pas innée ;

e Elle est acquise;

e Ft finalement les divers aspects de la culture constituent un systéme.

Suite a ces constats que nous venons d’évoquer, les anthropologues essayent de

démontrer que toute culture est un construit social spécifique a chaque groupe
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d’individus, comme I’indique Dupriez et Simon (2002, 31) : « (le construit social) s’est
élaboré par rapport a un environnement donné, fort et protecteur ou dangereux et
menagant. L histoire du groupe s’est forgée dans un environnement et a mis en place un
systéme de relations sociales, rarement égalitaires.» Les mémes auteurs ajoutent que :
« Ce systéme social a produit un systeme de valeurs ou de références qui est le coeur
meéme de la culture. Ce systéme de valeurs apparait a la fois comme une protection vis-a-
vis des ¢éléments extérieurs et comme une condition de maintient de 1’équilibre interne

des relations sociales ».

Selon les méme auteurs, Dupriez et Simons (2002, 31-32):« Les faits culturels
significatifs ne peuvent &tre réduits & une série de détails plus ou moins véridiques et
décrits pour eux-mémes. Ce qui importe, c’est la fonction précise que les faits observés
remplissent dans la culture d’une société donnée.» Donc, un travail de reconstruction de
la totalité culturelle de la société étudiée semble nécessaire. C’est exactement ce qu’ont
fait divers chercheurs, a titre d’exemple : Kluckhohn et Strodtbeck, Mauss, Malinowski,

Benedict, Geertz, Lévi-Strauss et Hall.

Ainsi, nous avons vu apparaitre des définitions qui mettent ’accent sur des éléments bien
précis et qui permettent par le fait méme de classer les différents auteurs de cette
approche selon les critéres utilisés dans les définitions. Parmi les définitions qui semble
étre partagé par les anthropologues nous citons celle de Kroeber et Kluckhohn (1952) :
« la culture est la maniere structurée de penser, de sentir et de réagir d’un groupe humain,
surtout acquise et transmise par des symboles, et qui représente son identité spécifique;

elle inclut les objets concrets produits par le groupe. Le cceur de la culture est constitué
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d’idées traditionnelles et de valeurs qui lui sont attachées ». C’est en 1961 que
Kluckhohn et Strodtbeck nous font remarquer que la place principale est réservée au
systéme de valeurs dans I’approche d’une réalité culturelle. Ceci repose bien évidement

sur des hypothéses que nous résumons trés brievement (Dupriez et Simons, 2002;

Rhinesmith, 1970; Adler, 1994) :

1. 11 existe un nombre limité de problémes humains (concernent
I’habillement, 1’habitat, I’alimentation...) communs a toutes les sociétés
et que ces sociétés ont en trouver des solutions (systtme de
communication, d’éducation, de commerce, de gouvernement...).

2. La solution pour chacun de ces problémes est conditionnée par un choix
limité (le choix d’un type d’habitat par exemple).

3. Toutes les solutions existent simultanément, et il revient a chaque société
de fagon individuelle de faire un choix particulier.

4. Chaque société fait un choix (justifié) de valeurs selon des critéres qui lui
sont propres.

5. Le systeme de valeurs de chaque société est instauré en fonction d’une
hiérarchie de ces valeurs.

6. L’évolution de la hiérarchie des valeurs dépend des critéres internes et
externes, Ainsi plusieurs facteurs sont susceptibles de modifier cette
hiérarchie des valeurs, a savoir les nouvelles technologies d’information

communication.

D’autre part, Clifford Geertz (1973) au lieu de se focaliser sur les valeurs retient plutét la
symbolique en tant que dimension cognitive. Selon lui, la culture est: « un systéme,
transmis historiquement, de significations incarnées dans les symboles, de conceptions
recues en héritage et exprimées sous des formes symboliques grace auxquelles les gens

communiquent, perpétuent et développent leurs connaissances de la vie et leurs attitudes
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envers elles ». Donc, Geertz voit la culture sous un angle ethnocentrique. Comme le
mentionne Dupriez et Simons (2002, 33) : « il considére que la culture correspond a une
structure de significations véhiculées par un ensemble de symboles qui forment un
systeme par lequel I’€tre humain communique avec ses alter ego, perpétue et développe
sa connaissance de la vie. Il insiste donc sur le caractére implicite du comportement

social et culturel ».

De cette maniére, Geertz nous fait remarquer que la symbolique constitue la premiére
appartenance sociale, permettant ainsi aux individus du méme groupe ethnique de nouer

des relations et des liens sous forme d’une structure sociale unique.

Un autre concept qui a vu le jour dans I’ouvrage Patterns of Culture (1943) de Ruth
Benedict ; est le concept de « pattern ». Comme 1’indique Dupriez et Simons (2002, 34),
Ruth Benedict cherche, a travers le courant culturaliste américain, & comprendre de quelle
fagon les individus intégrent leurs propres cultures que ce soit dans la vie individuelle ou
sociale : « e mouvement culturaliste ne considére pas la culture comme une réalité en
soi existant en dehors des individus, mais comme un modeéle global qui confére a la
société sa cohésion, lui donne son unité et assure sa continuité. La culture est présente au
cceur des individus, elle conditionne un comportement commun a tous ceux qui font
partie de la société. Chaque société visant un certain but, chacune d’elle opére un choix,
favorisant tel trait plutét que tel autre. Ces traits particuliers marquent la spécificité de

chaque groupe, ils définissent son originalité ».
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Ainsi, les recherches de Benedict arrivent a la conclusion que les cultures sont des
ensembles globaux et organisés, comme elle le mentionne (1994, 47) « les civilisations
sont quelque chose de plus que I’ensemble de leurs caractéristiques « ... » toute société
constituerait une configuration intégrée, c’est-a-dire un tout dominé par un pattern
général. Ce pattern serait donc une combinaison cohérente d’¢éléments qui donnent

I’ orientation générale a une société ».

Une autre fagon de voir la culture, est celle de Bronislaw Malinowski (1989). Selon ce
dernier la culture est considérée comme une réalité¢ fonctionnelle qui se réduit a la
simple satisfaction des besoins physiologiques de I’homme. Comme le stipule Deliege
(1995, 215) : « les besoins de ’homme sont ceux de ’animal et le fait de manger, de
dormir, de procréer... ne peux trouver de solution que par la culture qui définit pour
chaque société un ensemble de « réponses fonctionnelles » a ces besoins élémentaires.»
Mais, malgré les travaux colossaux de Malinowski (le premier a reconnaitre que le
principe d’échange est a la base de tout lien social) concernant la compréhension du
systéme d’échange chez les tribus du Pacifique Occidental, ce concept de déterminisme

biologique de la culture semble dépassé selon Déliege (1995, 215).

Le principe d’échange découvert par Malinowski a été repri par Marcel Mauss (1950)
dans le but de le confronter 4 d’autres pratiques traditionnelles comme le Potlach'. Le

systéme de la Kula ressemble a celui du Potlach qui s’apparentent au don, ce sont deux

1 Cérémonie des tribus indiennes du Nord-Ouest de I’Amérique du Nord ol le chef d’une tribu
offre & un chef rival un nombre important de cadeaux en vue de le déshonorer ou de humilier.
Ce don entraine une dette d’honneur qui oblige le chef rival & organiser lui aussi une cérémonie

de Potlach plus spectaculaire que la premiére.
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systémes qui contiennent trois obligations qui sont & ’origine de 1’échange ; ce sont
I’obligation de donner, I’obligation de recevoir et I’obligation de rendre quelles que

soient les conséquences (Dupriez et Simons, 2002, 38).

De son c6té, Claude Lévi-Strauss (1950, XIX) s’intéresse a la notion du fait sociale pour
définir la culture. Selon lui : « toute culture peut étre considérée comme un ensemble de
syst¢tmes symboliques au premier rang desquels se placent le langage, les régles
matrimoniales, les rapports économiques, I’art, la science, la religion. Tous ces systémes
visent a exprimer certains aspects de la réalité physique et de la réalité sociale, et plus
encore, les relations que ces deux types de réalités entretiennent entre eux et que les

systémes symboliques eux mémes entretiennent les uns avec les autres.»

Lévi-Strauss (1967), admet aussi que les régles sociales sont 4 la base de toute
organisation de la vie en société, et par le fait méme I’é1ément fondateur de toute culture.
Selon lui, « partout ou la régle se manifeste, nous savons avec certitude étre a I’étage de

la culture ». (Lévi-Strauss, 1967, 10).

Finalement, nous allons voir la théorie Edward T. Hall, considéré comme I’anthropologue
de référence le plus cité pour les chercheurs dans le domaine de la gestion. Il a consacré
ses études aux institutions culturelles et la fonction qu’elles occupent dans les sociétés.
Selon lui (Hall, 1979, 87), « La culture joue un role extrémement sélectif entre I’homme
et son extérieur. Dans ses nombreux aspects, la culture définit donc les champs
d’attention et les champs d’ignorance. Elle apporte ainsi une structure au monde.»

L’esprit trés critique de Hall face aux opinions des autres auteurs, I’a conduit 3 une
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interprétation plus globale du phénomeéne culturel. Comme le mentionne Dupriez et
Simons (2002, 41) : « cette interprétation prend en compte un ensemble de dimensions
qui, en échappant a la rigidit¢ des modeles, témoignent de la réalit¢ du phénoméne

culturel dans toute sa complexité.»

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

évidents et les plus naturels et, de ce fait, sont les moins étudiés » (Hall, 1979, 21-22).

A la lecture des travaux de Hall, nous pouvons constater et voir clairement que la culture
est « un moule qui nous modele tous et conditionne notre vie quotidienne, de maniére
parfois inattendue. La culture cache plus de chose qu’elle n’en révele » (Hall, 1984, 48).
Ainsi, selon toujours le méme auteur, la culture est un « langage silencieux ». Donc, tout
comme n’importe quelle langage, la culture reste difficile a cerner: « la culture est un
langage silencieux qui parle d’autant plus fort et d’autant plus explicitement qu’il se tait.»

(Dupriez et Simons, 2002, 42)
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2.5.3 Les approches comparatives

Alors que les anthropologues ont essayé d’expliquer la culture sous I’angle du construit
social, les comparatistes nous proposent une autre fagon de voir la culture. Cette maniére
de voir les choses est I’observation des ressemblances et des dissemblances entre les
peuples. Quoique cette approche soit critiquée par les anthropologues, car selon eux cette
facon de faire est superficielle, I’approche comparatiste détient tout de méme le mérite

d’étudier les variations culturelles entre deux groupes données.

Les études comparatives sont subdivisées en trois grandes approches :
e Celles qui tente de compa.lrer la variation qu’exerce la culture dans I’analyse des
groupes (Goodman et Moore, 1972) ;
e Celles traitant de la dimension subjective de la culture (Triandis, 1972, 1997) ;

e Les recherches de Hofstede sur le logiciel mental hiérarchisé (1984, 1987, 1994).

Les précurseurs de I’approche comparative, Goodman et Moore (1972), croient que la
culture ne peut étre considérée comme un modérateur (1972, 39). Donc, elle ne peut étre
utilisé que dans le but de dégager les différences et les similitudes entre les pays, et par le
fait méme ne peut étre utiliser comme variable indépendante, comme le mentionnent
Dupriez et Simons (2002, 28) : « Malheureusement, a cette époque, la culture ne sert qu’a
formuler des comparaisons « a posteriori » puisque aucun outil ne permet d’établir que
les hypothéses formulées « a priori » se vérifient mieux pour certains groupes que pour
d’autres.» Ainsi, la culture est considérée, selon ces auteurs, comme une variable
multidimensionnelle. Donc, il devient difficile d’identifie quelles composantes de la
culture permettent de mesurer les variations entre deux groupes, et c’ets pour cette raison

que Moore (1972) considére la culture comme un agent de différentiation.
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Par ailleurs, Triandis (1972) nous propose des définitions qui prennent en considération
la dimension subjective, tout en essayant d’isoler la culture et la rendre comme un
élément permettent d’interpréter I’analyse des sociétés ( Dupriez et Simons, 2002, 28).
Selon Triandis (1997, 3), « la notion de culture subjective fait référence a des variables
qui sont des attributs des structures cognitives de groupes de personnes. L’analyse de la
culture subjective se base sur des variables établies & partir de I’uniformité des réponses
de ces groupes de personnes et a pour résultat une sorte de « carte » élaborée par un
scientifique, et qui permet d’avoir un aper¢u de la culture subjective d’un groupe
d’individus. En quelques mots, nous pourrions dire que, lorsque I’on observe des
réponses de méme type a des classes de stimuli qui ont certaines qualités en commun, on
suppose que certains « médiateurs » (attitudes, normes, valeurs) sont a [’origine de
I’uniformité de ces réponses. C’est la structure cognitive qui sert de médiateur entre les
stimuli et les réponses dans les différents contextes culturels que nous désirons étudier.
Ces ¢léments de culture subjective sont des constructions hypothétiques qui nous
permettent de simplifier nos observations du comportement humain. Ils n’existent que
dans P’esprit du scientifique. Il n’y a pas d’entités physiques qui constituent la culture
subjective. Cependant les variables rassemblées pour cette construction nous aident

vraiment & comprendre, prédire, et peut-étre méme a contrdler le comportement humain. »
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Un des exploits de I’étude de Triandis (1997) est sa typologie qui se base sur trois
dimensions, énumérées ci-dessous :

e La différenciation selon la perception ;
e [ ’utilisation et I’évaluation de I’information ;
e « Patterns of action » : ’observation des différents mod¢les d’action et fagons de

faire propre a chaque culture.

La prochaine section nous permettra d’aller plus en profondeur dans les études des
auteurs post Triandis, dont notamment Geert Hofstede qui a servi de modele de base a
plusieurs études empiriques dans le domaine de la gestion des organisations et plus

spécifiquement dans la gestion des ressources humaines.

2.5.4 la gestion culturelle

La plupart des chefs d’entreprises admettent que la culture influence les relations
interpersonnelles. Par contre, ils ne reconnaissent pas facilement que cette influence est
exercé sur I’organisation de I’entreprise (Schneider et Barsoux, 2003, 88). A ce niveau,
méme les théoriciens ne sont pas tout a fait d’accord sur le sujet. Comme nous I’indique
la présence de deux théories « etic » et « emic » ; la premiére considére que les structures
des entreprises sont fonction des données organisationnelles, a titre d’exemple la
technologie utilisée ou la taille de ’entreprise (Schneider et Barsoux, 2003, 88). Tandis
que, les défenseurs de la théorie emic pensent que les différences structurelles entre les

pays sont diit au contexte sociétal (Schneider et Barsoux, 2003, 88).
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Plusieurs auteurs ont tenté¢ de comprendre et d’expliquer I’impact qu’exerce la culture sur
les structures, les processus et les systémes d’organisations. Parmi ces auteurs qui ont
contribués par leurs études dans le domaine de la gestion culturelle des ressources

humaines, c¢’est Geert Hofstede, Fons Trompenaars et André Lauren.

2.5.4.1 Geert Hofstede

A travers son ouvrage intitulé « Culture’s Consequences » en 1980, Geert Hofstede remet
en question I’approche universaliste (la convergence des pratiques de gestion). Son
apport au domaine des différences culturelles en mati¢re de management est remarquable,
notamment via I’étude, sous forme de sondage, menée auprés des employés de la

multinationale (IBM) entre 1967-1970 et aussi entre 1971-1973.

Toujours selon le méme auteur (1980, 1987, 1994), la gestion doit étre étudié dans un

contexte national pour trois considérations principales :

e La premicre est d’ordre politique : selon lui, les nations sont des entités politiques
sous forme d’institutions propres & chacune des nations (gouvernements,
associations des travailleurs, systémes juridiques...).

e La deuxiéme et d’ordre sociologique: cela veux dire que les personnes
appartenant a une nation, partagent des valeurs symboliques et une identité
communes.

e La troisieme est d’ordre psychologique : toujours selon Hofstede (1980, 1987,
1994), la pensée des individus ou « la programmation mentale » est différente
d’une nation a I'autre du fait que cette pensée est largement influencé par les

facteurs culturels nationaux (systéme d’éducation par exemple).
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L’étude des cultures, comme nous ’avons constaté précédemment, montre que les fagons
de penser et d’agir sont différentes d’un groupe a I’autre. De cette maniére, il existe
différentes manifestations culturelles comme le mentionne Hofstede (1994, 1991). Selon

lui, les quatre formes de manifestation de la culture sont :

e Les symboles : il sont propre a chacune des cultures, ce sont « des mots, des
attitudes, des dessins ou des objets porteurs d’une signification particuliére,

identifiable uniquement par ceux qui partagent cette culture » (Hofstede, 1994,
23).

e Les héros : « sont des personnes vivantes ou mortes, réelles ou imaginaire qui
possédent des caractéristiques hautement appréciées dans une culture et qui

servent donc de modeles de comportement » (Hofstede, 1994, 23).

o Les rituels: « ce sont des activités collectives, techniquement superflues pour
parvenir au but désiré, mais considérées comme socialement essentielles a

Iintérieur d’une culture: elles sont donc pratiquées pour elles-mémes »

(Hofstede, 1994, 23-24).

o Les valeurs: comme P’explique Hofstede (1994, 24), c’est: «la tendance a
préférer un certain €tat de chose a un autre. C’est un sentiment orienté, avec un
coté positif et un coté négatif », a titre d’exemple le bien et le mal. Ces valeurs

sont acquises dés le jeune 4ge et difficilement modifiables.
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Etant donné que nous appartenons en méme temps a plusieurs groupes, nous avons

différents niveaux de programmation mentale correspondant a différents niveaux de

culture. A ce sujet, Hofstede énumere six différents niveaux :

1-

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

Un niveau correspondant a I’appartenance a un groupe régional et/ ou ethnique et/
ou religieux et/ ou linguistique;

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

Un niveau relevant de la génération,;

Un niveau correspondant a l'origine sociale, au niveau d’instruction, a la
profession exercée;

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

socialisés.

En revanche, tout comme Ruth Benedict et Margaret Mead, Hofstede, pense que les

problémes sont similaires dans toutes les sociétés, et c’est seulement la maniére de

résoudre ces problémes qui est différente (Hofstede, 1994, 30).

Alors qu’en 1954, Inkeles et Levinston soulévent les trois catégories représentant les

problémes fondamentaux de I’humanité”, Hofstede identifie de fagon similaire quatre

dimensions. C’est a travers une étude sur les employés de IBM occupant des postes

similaires dans des pays différentes, Hofstede a su démontrer I’existence de problémes

2 Les trois problémes fondamentaux de ces auteurs sont : le rapport avec l'autorité; la
représentation de soi (la relation entre soi-méme et la société et la conception
individuelle de la masculinité et de la féminité); les facons de gérer les conflits, ce qui
comprend la maitrise de 'agression et I'expression des sentiments. (Inkeles et Leviston,
1969, 447).
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communs et de solutions différentes (Hofstede, 1994, 30). Les quatre dimensions de
Hofstede comparables entre les différentes cultures sont :

1- la distance hiérarchique;
2- le degré d’individualisme (ou de collectivisme);
3- le degré de masculinité (ou de féminité);

4- le contrdle de Pincertitude.

Comme le mentionne Hofstede (1980, 1994) chacune des dimensions énumérés

précédemment regroupe un certain nombre de phénomenes liés entre eux.

2.5.4.1.1 Ladistance hiérarchique

Par définition, la distance hiérarchique est: « la mesure du degré d’acceptation par ceux
qui ont le moins de pouvoir dans les institutions ou les organisations d’un pays d’une
répartition inégale du pouvoir’ » (Hofstede, 1994, 47). Donc, c’est la perception que

I’employé a du pouvoir de son patron.

2.5.4.1.2 Le contrdle de I’incertitude :

11 s’agit de notre perception de I’avenir, et comme le mentionne Hofstede (1987, 101)
« le futur nous sert donc a projeter nos espoirs et nos craintes. En d’autres termes, nous
vivons dans I’incertitude de ce qui va arriver et nous en sommes parfaitement conscient.

Ce phénoméne crée dans I’esprit de I’homme une anxiété souvent intolérable. ». Donc,

3 Les institutions sont les éléments fondamentaux d'une société, tels que la famille,
Iécole et la communauté : les organisations sont les différents lieux de travail (Hofstede,
1994, 47).
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c’est se sentir en sécurité ou non face a I’avenir, et ce qui donne des sociétés a forte

contrble de I’incertitude ou non.

2.5.4.1.3 L’individualisme vs le collectivisme

Cette dimension concerne la relation que ’individu entreprendre avec son groupe, et
selon Hofstede c’est la nature de cette relation qui distingue les sociétés individualistes
des collectivistes. Les fagons de vivre dans une communauté varient d’un pays a ’autre.
Alors que dans des pays les gens vivent dans des familles élargies (culture collectiviste),
dans d’autres pays les individus vivent dans des familles nucléaires (culture

individualiste).

En réalité, il excite une forte corrélation entre le fait d’appartenir a un pays développé et
de posséder une culture individualiste et vice-versa (Hoftsede, 1987, 124). Le méme
auteur justifie cette constatation par le fait que les gens venant de ces sociétés
individualistes sont appelés, dés leurs jeune age, a vivre de nouvelles expériences en

dehors du nid familiale.

2.5.4.1.4 La masculinité et la féminité

La quatriéme et derniére dimension de Hofstede porte sur le degré de différenciation des
roles masculins et féminins dans les sociétés. Par définition, plus les roles entre les
hommes et les femmes sont différenciés, plus la société sera considérée comme étant
masculin. Par contre, si les roles sont interchangeables, la société sera considérée comme

étant féminine.
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Dans les études Hofstede (1983, 1987, 1991, 1994), la société dite masculine présente
certaines caractéristiques communes, a savoir les rémunérations élevées grace aux
primes, le besoin de reconnaissance dans le travail et la recherche a relever les défis. De
leur coté, les sociétés féminines privilégies et valorisent les bonnes relations entre les
employés et les patrons, la recherche d’un climat de sécurté et considerent la sécurité

d’emploi comme un ¢lément essentiel de la vie au travail.

2.5.4.1.5 Critiques des ¢études de Hofstede

Selon Hofstede, les chances de succeés des multinationales résident dans leurs capacités
d’adaptation a la culture des différents pays. Ceci passe essentiellement le respect les
quatre dimensions ¢noncées précédemment, afin de choisir les outils de gestion

appropriés.

Méme si es travaux de Hofstede ont beaucoup de succes aupres des chercheurs et aussi
des praticiens, cela n’empéche pas que cette nouvelle approche en matiére de gestion soit

critiquée (Sondergaad, 1994).
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Tableau 2.2. Critique des travaux de Hofstede

Nature de la critique

Auteurs

Critique N° 1

Validité par rapport & la période (entre
1968 et 1981) de collecte des donnés

Warner, 1981; Baumgartel et
Hill, 1982; Lowe, 1981

Critique N° 2 la  population de Vétude  et|Robinson, 1983; Sorge, 1983;
représentativité de DPéchantillon le | Triandis, 1982; Rose, 1986;
(personnel de IBM). Banai, 1982; Kidd, 1982;
Merker, 1982; Schooler, 1983;
Korman, 1985; Blakenberg,
1983
Critique N° 3 Iutilisation exclusive de questionnaires | Smucker, 1982; Triandis, 1982;

d’attitude  pour la  collecte de

I’information

Krewaras, 1982; Schooler,

1983.

2.54.1.6 Conclusion sur Hofstede
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En réalité¢, malgré les critiques soulevées par rapport a 1’enquéte de Hofstede, sa

popularité ne fait aucun doute, puisque dés les premicres années suivant la parution de

cette enquéte, plusieurs chercheurs dans différents domaines 1’ont adopté. Voici ce que

Hofstede nous dit a ce sujet (1994, 329) : « Ces derniéres années, les auteurs d’ouvrages

sur des sujets aussi variés que le management, la science politique, la communication, la

psychologie des cultures, ’économie du développement, la sociologie des organisations,

et bien d’autres, ont adopté le concept de dimension culturelle, utilisant fréquemment la

structure présentée dans cet ouvrage (vivre dans un monde multiculturel : comprendre

nos programmations mentales). Ils I'utilisent pour classifier et expliquer ’influence de la

culture sur I’objet précis de leur étude.»
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I1 ne faut pas oublié que, Hofstede ne fut pas le seul a étudier I’influence de la culture
dans le milieu de travail. A ce niveau, Plusieurs auteurs ont tenté d’approfondir ce
concept de culture, et les résultas de leurs études présentent une grande similitude par
rapport aux conclusions de Geert Hofstede dont les plus importants sont: O. J. Stevens

(1991), André Laurent (1983) et Fons Trompenaars (1994)

2.5.4.2 Ftudes empiriques

En 1996, deux chercheurs américains, Karen L. Newman et Stanley D. Nollen, ont réalisé
une étude dans le but de vérifier 'impact de la culture sur la performance financiére
d’une entreprise américaine (multinationale ayant 176 filiales dans dix-huit pays

d’Europe et d’ Asie).

Dans un premier temps, ils ont déterminé une hypothése de recherche pour chacune des
dimensions de Hofstede. En suite, ils ont dichotomisé les résultats de I’étude de Hofstede

pour déterminer le point de cassure pour les quatre dimensions.

Les résultats de cette €tude est d’une particularité¢ intéressante. En effet, toutes les
dimensions ont été vérifiées par cette enquéte mise a part le contrdle de I’incertitude
(partiellement vérifiées). Ainsi, les hypothéses de départ se retrouvent vérifiées ; ces
hypothéses stipulent que la performance est plus supérieure lorsqu’il y a harmonie entre

les pratiques de management et la culture nationale. En particulier :
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La performance des employés est plus élevée, dans les pays ayant une faible distance
hiérarchique, lorsque la gestion est plus participative et vice versa. Ceci est
conformément aux études de Miller et Monge (1986); Wagner et Gooding (1987) et Dyer

et Reeves (1995).

Pour ce qui a attrait a la dimension individualisme vs collectivisme, la performance
organisationnelle dans les pays individualistes, est plus élevée lorsque les efforts sont

concentrés sur ’employé plutot que sur le groupe.

Pour ce qui est de la dimension masculinité vs féminité, les deux auteurs Newman et
Nollen en arrivent au résultat suivant : le systéme de rémunération axé sur les primes et le
mérite accroit la performance des employés appartenant aux filiales des pays a caractére

masculine. Le contraire est observé dans les pays a caractére féminin.

En ce qui concerne le contrble de l’incertitude, cette dimension n’a été vérifié que
partiellement par cette étude. En effet, les pratiques de GRH congruence avec la culture
des pays au contrdle d’incertitude élevé. Tandis que, aucun lien n’a pu étre vérifié dans

les filiales des pays au contrdle d’incertitude faible.

De plus en plus, le phénoméne de la mondialisation force les entreprises a mettre I’accent
sur leurs avantages (traditionnels et non traditionnels) dans le but de rester compétitifs
(Schuler et Rogovsky, 1998). Ainsi, selon Barney (1991), le fait de miser sur le capital
humain devient un atout essentiel a toute organisation qui veut devenir un leader dans son

secteur d’activité (c’est la théorie des ressources humaines stratégiques).
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Plusieurs études empiriques ont vu le jour a partir des années 1990, suite aux multitudes
études réalisées sur les différences culturelles. L’objectif de ces études empiriques, c’est
de permettre aux spécialistes en gestion de ressources humaines de vérifier I’applicabilité

de ces théories de gestion culturelle dans la réalité du monde des affaires.

En réalité, plusieurs études démontrent que les entreprises sont réticentes quant a
Putilisation des pratiques RH qui prend en considération la culture nationale. En effet
plusieurs raisons ont été évoquées par Schuler et Rogovsky (1998) pour expliquer cette

constatation.

e Premiérement, les entreprises ne réalisent pas |’importance des pratiques RH
s’harmonisant avec la culture nationale, ce qui explique I’inefficacité de la gestion

en contexte interculturelle (Punnett et Ricks, 1992).

¢ Deuxiémement, les entreprises craignent des conflits de communication entre les
filiales appartenant a des cultures nationales différentes, et c’est pour cette raison

que les dirigeants optent pour une uniformité de gestion (Schneider 1986).

o Troisitmement, les entreprises croient que les employés locaux partagent une

croyance erronée qui se rapporte au principe suivant « A Rome, faisons comme

les Romains.»
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¢ Quatriémement, et malgré que certaines entreprises reconnaissent I’importance de
la culture, elles ne savent pas en tirer profit a travers les pratiques de RH (Hendy,

1992).

e Cinquiemement, ce qui renforce le doute dans l’esprit des dirigeants, c’est
qu’aucune étude (a I’exception de celle de Newman et Nolle, en 1996) n’avait
prouvé que I’efficacité organisationnelle dépend de I’harmonisation des pratiques

RH avec la culture nationale.

Selon Schuler et Rogovsky (1998), la culture nationale a un réle trés important quand a
I’explication des différences des pratiques GRH entre les pays, cect est du a deux raisons
principales. Premiérement, il y a la forte relation qui existe entre la culture nationale et
les pratiques RH (Hofstede, 1983; Denison et Mishra, 1995; Schuler Dowling et DeCieri,
1994; Schuler et Florkowski, 1996; Rogovsky, 1996; Schuler, Jackson, Slocum et
Jackofsky, 1996). Deuxiémement, il devient plus facile de prédire le comportement des
travailleurs si nous connaissons les valeurs associées a la culture nationale et par le fait
méme augmenté la performance de ces employés (Wright et Mischel, 1987; Earley,
1994). Ainsi, en respectant la culture nationale dans les pratiques de gestion, les

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

Pour expliquer la variance entre la culture nationale et les politiques de la GRH, quelques
chercheurs ont utilisés les dimensions de Hofstede dans le but de définir la culture
(Schuler et Rogovsky, 1998). Ces dimensions sont reconnues pratiques, facile a

interpréter et utilisées par la majorité des auteurs (Shackleton et Ali, 1990; Triandis,
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1982; Schuler et Rogovsky, 1998). Bien évidemment, ceci rend la comparaison plus

facile entre les études. Voici quelques exemples d’études réalisées par rapport a chacune

de ces dimensions ;

La distance hiérarchique : Denison et Mishra (1995) ont démontré que la
participation des employés est trés sollicitée dans les pays ayant une grande

distance hiérarchique.

Le controle de D’incertitude : Slocum et Lie (1993) ont démontré que les
travailleurs, dans les pays a haut niveau de contréle de I’incertitude, n’aiment pas

se trouver dans une situation de risque et vice versa.

L’individualisme vs le collectivisme : une étude empirique a prouvé que les
entreprises, dans les sociétés individualistes (comme le Canada et les Etats-Unis),
préférent laisser a I’individu occupation de ces intéréts ainsi que ceux de sa
famille (Earley, 1994). Tandis que dans les pays collectivistes ¢’est 1’organisation

qui se charge de trouver ces intéréts (Earley, 1994).
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2.6 Gestion des ressources humaines, culture et gestion de projet

Plusieurs études ont tenté de comprendre la relation entre la gestion de projet et la GRH,
ainsi que la GRH et la culture. Par contre, aucune recherche sur les trois disciplines n’a

été fait de fagon simultanément, ¢’est-a-dire : la gestion de projet, la GRH et la culture.

2.7 Les Pratiques de gestion des ressources humaines retenues

Comme nous I’avons constaté dans la recension des études empiriques, il existe un grand
nombres de pratiques qui entrent en relation avec la GRH, par contre celles qui vont étre
retenues sont celles dites « innovatrices », répertoriées par diverses études nord-
américaines (Betcherman, Leckie et Verma, 1994; Betcherman, McMullen, Leckie et
Caron, 1994; Conference Board of Canada, 1988-1998; Dyer et Kochan, 1995; Levine,
1995; Pfeffer et Veiga, 1999) et reprise par Arcand (2006). Ces pratiques de GRH
tournent autour de sept grandes dimensions de RH, soit la rémunération incitative; la
dotation; I’évaluation du rendement; la formation; 1’organisation du travail; le partage de
Pinformation et la sécurité d’emploi. Chacune de ces pratiques que nous allons utiliser

comme variables indépendantes, seront définie dans les prochains paragraphes.
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2.8 Le modéle de recherche

Notre étude se limite aux entreprises faisant de la gestion de projet. Nous avons retenu
comme variables indépendantes, quatre des sept pratiques de gestion de ressources
humains dites innovatrices (Betcherman, Leckie et Verma, 1994; Betcherman,
McMullen, Leckie et Caron, 1994; Conference Board of Canada, 1988-1998; Dyer et
Kochan, 1995; Levine, 1995; Pfeffer et Veiga, 1999). En particulier, nous retiendrons la

dotation (sélection et recrutement), la formation, et la rémunération incitative.

La performance organisationnelle constituera notre variable dépendante, cette variable
sera présentée sous trois dimensions, soit la performance sociale, la performance

¢conomique et la performance financiere.

S’agissant de la variable modératrice, la culture nationale occupera cette place dans notre

modg¢le, toute en se basant, bien évidemment sur 1’étude de Hofstede (1994), mais au

aussi sur celle de Newman et Nollen (1996).

2.9 Présentation des variables de RH (variables indépendantes)

2.9.1 Ladotation (recrutement et sélection)

La dotation a pour objectif de sélectionner les employés ayant les meilleurs habilités,

connaissances et attitudes pour accomplir une tache. Les pratiques liées a la dotation sont
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reconnues comme étant stratégiques (Astroff et Rothaussen, 1997 ; Pfeffer, 1994 ; Pfeffer

et Veigra, 1999 ; Schneider, 1987 ; Arcan, 2000).

Les pratiques liées a la dotation ont un impact positif sur la performance des entreprises.
En effet, ceci a été démontré par les études de Ichniowski,, Shaw et Prennushi (1997).
Ainsi, les pratiques étant reconnues comme innovatrices sont au nombre de trois :
e Le recrutement a ’extérieure de I’entreprise : cela permet d’élargir le bassin de
postulants ( Pfeffer et Veigra, 1999).
e Les tests formels : afin de sélectionner les meilleurs candidats, ces derniers vont
étre confrontés a des situations réelles de travail.
e Entrevues de sélection: trés populaire et reconnues par la littérature, ces
entrevues ont pour objectif de mieux prédire les comportements futures des

candidats en se basant sur leurs expériences antérieures.

2.9.2 La Formation

Quelle soit générale, continue, professionnelle ou autres, la formation a un impact positif
sur le rendement et la performance de I’entreprise. La formation permet aussi d’accroitre
I’employabilité et la flexibilité¢ des employés (Arthur, 1994 ; Barrette et Siemens, 1997 ;

Pelery et Paty, 1996 ; Arcand, 2000).

Dans la présente étude nous allons utiliser la formation comme étant une variable

comprenant uniquement les activités formelles, ceci dans le but d’accroitre la compétence
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des travailleurs (Arcand, 2000). Ces activités formelles sont subdivisées en deux

catégories :

Activités spécifiques au travail : ce qui veut dire « le transfére aux salariés des
connaissances ou du savoir-faire pour leur permettre de bien s’acquitter de leurs
taches » (Sekiou et al, 2001).

Activités générales : c'est-a-dire « un ensemble d’activités qui visent a valoriser
les salariés, suivies ou non par une promotion; terme qui englobe le
perfectionnement, [I’apprentissage, le recyclage, Dinitiation, 1 accueil,

I’entrainement, etc. » (Sekiou et al, 2001).

2.9.3 La Rémunération incitative

La rémunération incitative est considéré comme une variable a incidence positive sur le

niveau de Pefficacité de D’entreprise (Blinder, 1999 ; Foussun et Mc Call, 1997;

Ledfort et Laurler, 1990 ; Weber, 1994 ; Wiet Zeman et Cruze, 1990).

La rémunération incitative se trouve dans la plupart des modeles de GSRH (Dyer et

Kochan, 1995 ; Pfeffer et Veigra, 1999), mais il existe trois modeles de la rémunération

incitative plus cités par la littérature :

Le partage de profit: c’est la redistribution d’une partie des profits de
Pentreprise (Kanungo et Mendonca 1997).

Le partage des gains de productivité : c’est la redistribution d’une partie des
gains de productivité réalisés par I’entreprise (St-Onge, Audet, Haines et Petit,

1998).
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La redistribution des bonus: c’est le fait de redistribuer un pourcentage du

salaire annuel proportionnel au niveau de performance d’un employé (Kanango

et Mendonca, 1997).

2.10 Présentation des variables de performance (variable dépendante)

Afin de mesurer la performance de I’organisation, comme le recommande
Arcand (these de doctorat, 2006), nous utiliserons trois types de variables, soit la

performance sociale, la performance économique et la performance financicre.

2.10.1 La performance sociale

Cette premicre variable sert & mesurer I’efficacité sociale de I’entreprise. Celle-ci
est mesurée a 1’aide des indicateurs de satisfaction au travail allant du degré de

mobilisation du personnel jusqu’au taux de roulement des employés.

2.10.2 La performance économique

Cette deuxiéme variable, toujours selon Arcand (2006), « mesure la performance
de I’entreprise du point de vue de la productivité des employés ainsi que le degré

de satisfaction de la clientéle et ce, par rapport aux institutions concurrentes.»

2.10.3 La performance financiére

Cette variable mesure la performance financiére de I’entreprise, a savoir tout ce
qui touche aux aspects de la rentabilité, de niveau de profitabilité et de la valeur
des actions de Pinstitution par rapport aux concurrents dans le méme secteur

(Arcand, 2006).

72



2.11 Présentation de la variable modératrice (Culture)

Sans aucun doute, notre variable modératrice est la culture nationale, tel
qu’énoncée par Geert Hofstede (1994). Cette variable comporte quatre
dimensions, ¢’est-a-dire la masculinité vs la féminité ; la distance hiérarchique; le
contrdle de I'incertitude et I’individualisme vs le collectivisme. L utilisation de la
culture nationale comme variable modératrice nous permettra de comparer les
cultures de chacun des pays étudiés. Nous avons choisi les dimensions de
Hofstede plutdt que celles apportées par d’autres auteurs, car ces dimensions
demeurent les plus utilisées dans les travaux et les recherches. Comme I’indique
Schneider et Barsoux (2003) : « le mod¢le d’observation de Hofstede est de plus

en plus employé€ pour des recherches en management international.»

Une autre étude que nous allons utiliser, est celle de Newman et Nollen (1996)
afin de déterminer le « point de cassure ». Le point de cassure nous permettra de
décider si un pays posséde un indice faible ou élevé par rapport a chacune des

dimensions de Hofstede.
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2.12  Les hypothéses de recherche
Pour ce qui est des hypothéses de recherche, nous allons nous appuyer sur des recherches
déja faites au sujet de la gestion culturelle, a savoir celle de Schuler et Rogovsky (1998),

et celle Newman et Nollen (1996). Donc nous avons ¢laboré dix-sept hypothéses :

2.12.1 Larémunération

Hypothése 1.1 : Dans les pays a distance hiérarchique faible, les pratiques de
rémunération basées sur la participation aux bénéfices permettent d'accroitre la
performance organisationnelle (Schuler et Rogovsky, 1998; Newman et Nollen, 1996;

Arcand, 2006).

Hypothese 1.2 : Dans les pays ou le degré d'individualisme est élevé, les pratiques de
rémunération basées sur la participation aux bénéfices permettent d'accroitre la

performance organisationnelle (Schuler et Rogovsky, 1998; Newman et Nollen, 1996;

Arcand, 2006).

Hypothése 1.3 : Dans les pays ayant un contréle de l'incertitude faible, les pratiques de
rémunération basées sur la participation aux bénéfices permettent d'accroitre la
performance organisationnelle (Schuler et Rogovsky, 1998; Newman et No lien, 1996;

Arcand, 2006).
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Hypothése 1.4: Dans les pays ayant un controle de l'incertitude faible, les pratiques de
rémunération axées sur la performance individuelle permettent d'accroitre la

performance organisationnelle (Schuler et Rogovsky, 1998; Arcand, 2006).

Hypothese 1.5 : Dans les pays ou le degré d'individualisme est élevé, les pratiques de
rémunération axées sur la performance individuelle permettent d'accroitre la performance
organisationnelle (Schuler et Rogovsky, 1998; Newman et Nollen, 1996; Early, 1994,

Arcand, 2006).

Hypothése 1.6 : Dans les pays ou le degré de masculinité est élevé, les pratiques de
rémunération axées sur la performance individuelle augmentent la performance

organisationnelle (Schuler et Rogovsky, 1998; Newman et Nollen, 1996; Arcand, 2006).

Hypotheése 1.7 : Dans les pays ou le degré de masculinité est élevé, les programmes
d'avantages sociaux flexibles permettent d'accroitre la performance de l'entreprise

(Schuler et Rogovsky, 1998; Arcand, 2006).

Hypothese 1.8 : Dans les pays ayant un contrdle de l'incertitude élevé, les programmes

d'avantages sociaux flexibles permettent d'accroitre la performance de l'entreprise

(Schneider et Barsoux, 2003; Arcand, 2006).

Hypotheése 1.9 : Dans les pays ou le degré de masculinité est faible, la mise en place d'un

régime de retraite collectif permet d'accroitre la performance de I'entreprise (Schuler et
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Rogovsky, 1998; Dupriez et Simons, 2002; Arcand, 2006).

Hypothése 1.10 : Dans les pays ayant un controle de l'incertitude élevé, la mise en place
d'un régime de retraite collectif permet d'accroitre la performance de l'entreprise (Schuler

et Rogovsky, 1998; Dupriez et Simons, 2002; Arcand, 2006).

2.12.2 La formation:

Hypothése 2.1 : Dans les pays ou le degré de masculinité est élevé, les programmes de
formation concernant la formation spécifique a la tdche permettent d'accroitre la

performance de la firme (Hofstede, 1994; Arcand, 2006).

Hypothése 2.2: Dans les pays ayant un contrdle de l'incertitude élevé, les programmes de
formation concernant la formation spécifique a la tdche permettent d'accroitre la

performance de la firme (Hofstede, 1994; Arcand, 2006).

Hypothese 2.3 : Dans les pays ou le degré de masculinité est faible, les programmes de
formation concernant la formation générale permettent d'accroitre la performance de la

firme (Hofstede, 1994; Arcand, 2006).

Hypothese 2.4: Dans les pays ayant un contrdle de l'incertitude faible, les programmes de
formation concernant la formation générale permettent d'accroitre la performance de la

firme (Hofstede, 1994; Arcand, 2006).
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2.12.3 Le recrutement

Hypothése 3.1 : Dans les pays ayant un degré d'individualisme élevé, I'utilisation de
recrutement externe permet d'accroitre la performance de I'entreprise (Hofstede,

1994; Schneider et Barsoﬁx, 2003; Arcand, 2006).

Hypothese 3.2: Dans les pays ayant un degré d'individualisme élevé, le recours a
l'impartition permet d'accroitre la performance de l'entreprise (Hofstede, 1994; Schneider

et Barsoux, 2003; Arcand, 2006).

2.12.4 la sélection :

Hypothése 4.1 : Dans les pays ayant un degré d'individualisme élevé, I'utilisation des

pratiques de sélection bien structurées permet d'accroitre la performance de I'entreprise

(Hofstede, 1994; Schneider et Barsoux, 2003; Arcand, 2006).

Finalement, ce chapitre nous a permis de mieux comprendre la relation entre les pratiques
de GRH et la performance organisationnelle le tout dans un environnement culturelle.
Nous avons fait un survole de la gestion de projet et de ses principaux auteurs. De plus,
dans ce chapitre on a présenté la GRH, en particulier les trois approchent de la GSRH et
les principales concepts qui s’y rattachent. Par la suite, on a exposé les études empiriques

réalisées sur la GRH et la performance organisationnelle.
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La derniére partie de ce chapitre, a été consacrée a la culture et a la gestion culturelle.
Alors, nous y avons expliqué, a travers les études et les théories réalisées a ce sujet,
comment la culture peut exercer une influence sur la Gestion des Ressources Humaines.
Pour conclure ce chapitre, nous avons a la fois présenté le modéle théorique et les
différentes variables a 1’étude, ce qui nous a permet de formuler nos hypothéses de

recherche.

Alors que le présent chapitre nous a permis, de faire un recensement des théories et des

études concernant nos concepts (GRH, gestion de projet, culture et performance

organisationnelle), le prochain chapitre se penchera sur la méthodologie de recherche.
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3.1 Introduction

Maintenant que les concepts de notre €tude ont bien été définis dans le premier et le
deuxieme chapitre, nous aborderons dans ce troisiéme chapitre les aspects les plus
techniques de la présente recherche. Ceci dans le but de répondre adéquatement a la
question de recherche, et pour ce faire, ce chapitre sera divisé en trois parties distinctes.
Tout d’abord, nous allons présenter la stratégie et le type de recherche, par la suite, il
sera question de la population de 1’étude et de I’échantillonnage, et finalement, nous

aborderons toutes les phases opérationnelles de I’étude.

3.2 Stratégie et type de recherche

Dans le deuxieme chapitre, nous avons expliqué qu’il existe plusieurs études quiont tenté
d’éclaircir le lien entre la GRH et la culture ou la relation entre la gestion de projet et la
GRH. Par contre, la relation entre la gestion de projet, la GRH, et la culture n’a pas été
¢tudiée. Nous nous attaquerons a cette zone grise pour lancer une nouvelle recherche.
L’étude tentera donc de répondre a la question de recherche suivante :

Est-ce que les pratiques de la gestion des ressources humaines adaptées a la culture
nationale, dans les entreprises pratiquant la gestion de projet, influencent la
performance organisationnelle ?

Notre recherche est principalement une recherche quantitative, puisque nous allons
vérifier le lien qui existe entre deux variables, dans le but « d’examiner les changements

observés la variable dépendante & la suite de la manipulation des variables
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indépendantes » (Fortin, 1996). Ainsi, le point départ de toute recherche quantitative est
une théorie bien fondée (Lamoureux, 1995), ceci explique notre choix du modele de
Geet Hofstede (1994) pour vérifier la relation entre la GRH et la performance

organisationnelle dans un contexte culturel, soit la culture national.

La nature de notre étude est hypothético-déductive qui se situe dans le cheminement de la
preuve, car, et comme nous ’avons déja mentionné, nous partont d’une théorie (le
modele de Geest Hofstede, 1994) acceptée et reconnue, ceci nous permettra de vérifier

nos hypothéses d’une maniére empirique et concréte.

Le fondement de notre question de recherche définit la nature méme de cette étude. Il
s’agit bien évidement d’une étude corrélationnelle/explicative (Fortin, 1996) étant donné
que I’objective de cette étude est de vérifier I’impact des pratiques RH sur la performance

organisationnelle dans un contexte culturel différent (culture nationale, selon le modéle de

Hofstede).

Par conséquent, la stratégie envisageable dans notre étude est I’étude de cas multiples, ce
type d’investigation est justifié¢ toujours par 1’objectif de notre étude, selon Roy (2003)
I’étude de cas est considéré comme « une approche de recherche empirique qui consiste a
enquéter sur un phénomeéne, un groupe, ou un ensemble d’individus sélectionnés de fagon
non aléatoire, afin d’en tirer une description précise et une interprétation qui dépasse ses

bornes.»
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Par contre, il est probable que les résultats de notre recherche ne soient pas généralisables
sur les entreprises correspondantes a nos criteres d’éligibilités : Les critéres d’éligibilités
étant une entreprise du secteur technologique faisant de la gestion de projet ; il est donc
évident que la validité externe ne serait applicable qu’aux entreprises rependant a ces deux

critéres.

Rappelons que notre objectif a travers cette recherche est de vérifier si les pratiques RH
adaptées a la culture nationale influence la performance organisationnelle. Donc, il serait
nécessaire de faire une comparaison entre au moins deux cultures différentes. Pour des
considérations de temps et d’argent, nous avons choisi le Maroc et le Canada. Et pour les
mémes considérations (temps et argent), notre étude sera réalisé sur une base ponctuelle
plutdt que répétitive. Donc, les données recueillies correspondent uniquement a I’année

2006.

3.3 Population de I’étude :

Comme nous ’avons déja mentionné, trés peu de recherches s’intéressent a 1’étude de la
GRH, la culture et la performance organisationnelle dans les pays dit « en voie de
développement» comme le Maroc et & notre connaissance, aucune étude n’a essayé de
vérifier le lien qui existe entre ces trois variables (GRH, Culture et performance
organisationnelle). Enfin, les deux pays choisi semblent intéressants pour vérifier ce lien,

car les deux pays possédent deux cultures différentes selon le modéle de Hofstede (1994).
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Le type d’entreprises investigués a été définie comme étant des entreprises qui operent
dans le secteur technologique, mais aussi faisant de la gestion de projet. Ce critére
d’éligibilité suppose I’existence physique d’un service de gestion de projet ou toute autre
entité dans la structure organisationnelle de I’entreprise responsable de la gestion des

projets

3.4 Phase opérationnelle de la recherche

3.4.1 Echantillonnage

A partir d’une liste disponible sur des sites Internet officiels regroupant toutes les
entreprises opérant dans le secteur technologique, notre choix s’est limité uniquement aux
entreprises ayant un siége social au Canada ou au Maroc. Par conséquent, notre méthode
d’échantillonnage est non probabiliste, et selon Simard (2003) « I’échantillonnage non
probabiliste repose sur un choix arbitraire des unités ; c’est I’enquéteur qui choisi les
limites et non le hasard.» Plus spécifiquement, notre échantillonnage est de type
volontaire, étant donné qu’un questionnaire a ¢été envoyé aux DRH de toutes les
entreprises du Québec, tandis qu’au Maroc nous avons donné ce questionnaire en main
propre aux DRH, pour tester ce dernier et aussi pour discuter de quelques points de ce

questionnaire avec ces directeurs.

Donc, notre échantillon est de type volontaire, et selon Jean Pierre Beaud (2000) « comme
son nom 1’indique, la technique consiste a faire appel a des volontaires pour constituer
I’échantillon.» Cette technique est utilis¢ « dans le cas ou semble d’étre difficile

d’interroger les individus sur des thémes qui, pour des raisons culturelle, sont considérés
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comme tabous » (Jean Pierre Beaud 2000) ce qui correspond a notre cas. En effet, pour
des raisons de temps et d’argent, mais aussi parce que notre questionnaire peut contenir
des questions désagréables, voir génantes, pour des individus appartenant & des cultures

différentes. Donc, nous avons laissé le libre choix aux répondants volontaires.

En ce qui concerne I'outil de collecte, le questionnaire, nous I’avons envoyé a tous les
directeurs de RH des entreprises, soit 60 entreprises canadiennes et 40 marocaines. Par la
suite, aprés un délai de deux mois, 24 questionnaires ont été retournés ; le taux de réponse
était de 24%, ceci parce que nous avons retranchés 9 questionnaires pour des raisons de
non applicabilité, & savoir un questionnaire mal complété ou parce que I’entreprise ne

correspondait finalement pas aux critéres de sélection.

Finalement, ce taux de réponse de 15% nous permettra de poursuivre notre étude, car ce
taux considéré acceptable dans le cas d’une cueillette de données par la poste, et par
conséquent, nous pouvons faire une extrapolation assez intéressante sur la population a

Pétude.

Avant de conclure cette section, il nous semble nécessaire de rappeler que la technique
d’échantillonnage utilisée dans notre étude présente quelques faiblesses, et comme le
mentionne Jean Pierre Beaud (2000) « il reste que Iutilisation de cette technique suscite
des débats particuliérement vifs », le méme auteur rajoute que « (...) ont invoquera ainsi
le fait que les volontaires ont des caractéristiques psychologiques particuliére (volonté de
plaire, désir de connaitre, besoin de régler des problérhes, etc.» Par conséquent, toute

généralisation peut devenir hasardeuse.
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Par contre, il est évident qu’on ne peut investiguer la population enti¢re c¢’est-a-dire toutes
les entreprises de technologie dans tous les pays du monde, ceci pour des raisons de temps
et d’argent. Donc, notre technique d’échantillonnage demeure la technique la plus

logique, économique et rapide.

3.4.2 Instrument de mesure :

Suite a la définition méthodologique précédente, nous avons opté pour le questionnaire
comme instrument de mesure, et ¢’est la nature méme de notre recherche (quantitative)
qui justifie ce choix. Comme le mentionne Baumard, Ronada, Ibert, Xuereb (2003), cet
outil de collecte de données, par rapport a d’autres outils, reste le mieux adapté aux
recherches quantitatives puisqu’il permet de traiter de grands échantillons et d’établir des

statistiques et des rapports chiffrés.

Le questionnaire utilisé pour la collecte de données, est celui de Guy Arcand (thése de
doctorat 2006). Le principal avantage est que ce questionnaire a été testé auprés des
entreprises canadiennes. Puisque ’étude s’adresse aux entreprises marocaines, j’ai saisi
I’occasion lors de mon séjour au Maroc (Mai 2006), pour faire un pré teste auprés de ces
entreprises marocaines, ceci dans le but d’enlever toutes les ambiguités et les diverses

complications.
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Le questionnaire utilisé comportait 15 questions réparties en trois parties :
e La premicre partie est relative aux informations générales sur ’entreprise a
I’étude a savoir : le nom, I’adresse, secteur d’activité, etc.
e La deuxiéme partie: porte sur les pratiques de Gestion de Ressources
Humaines que nous avons abordé en détail dans le deuxieme chapitre.
e La troisiéme partie se rapporte aux différents indices de performance de
I’entreprise.
Comme nous ’avons déja mentionné, notre étude ne s’intéressera qu’aux quatre
pratiques en RH : la rémunération incitative, la formation, recrutement et la sélection. Par

conséquent, nous n’analyserons que les résultats relatifs a ces pratiques.

3.4.3 Mesure des concepts :

Alors que le questionnaire nous permet d’opérationnaliser les variables de notre étude, ici

nous allons aborder cette opérationnalisation en profondeur.

e Les variables indépendantes :

I s’agit du niveau d’implantation des pratiques de RH dans les entreprises étudiées.

Pour mesurer ces variables indépendantes, 12 indicateurs ont été utilisé pour

opérationnaliser ces quatre variables soit : le recrutement, la sélection, la rémunération

incitative et la formation (voir tableau 2.3)
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Tableau 3.1. Indicateurs pour les variables indépendantes

Variables indépendantes

Indicateurs

- le recrutement

- le recours au recrutement externe
- le recours a I'impartition des ressources

humaines

- la sélection

- I"usage de tests structurés

- I"usage d’entrevues structurées

- la rémunération incitative

- le partage des gains (Gain Sharing) avec
les employés.

- le partage d’une partie des profits (Profit,
Sharing) avec les employés

- loctroi de primes individuelles aux
employés performants

- le partage de l’actionnariat (Stock-Based|
Plan)

- les pratiques d’achat d’option d’actions
(Stock Option Plan)

- ]a rémunération basée sur les compétences
individuelles (Skilled-Based Pay System)

- les programmes d’avantages sociaux
flexibles

- la mise en place d’un régime de retraite

collectif

- formation

- ’utilisation de programmes spécifiques de
formation
- I'utilisation de programmes généraux de

formation
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Pour I’échelle de réponses relatives aux pratiques RH, en d’autre terme, 1’échelle
utilisé pour mesurer les variables indépendantes, contient deux continuums allant de « pas
du tout implanté » a « fortement implanté ». Le répondant doit placer un X entre ces deux

continuums en fonction du degré d’implantation de la pratique RH dans son entreprise.

Il est trés important, de noter que chaque dimension étudiée, ¢’est-a-dire chaque pratique
RH ou chaque variable dépendante, est représenté par un certain nombre d’indicateurs, par
la suite, on a procédé a un regroupement de toutes les valeurs recueillies par ces différents
indicateurs dans le but d’avoir une seule valeur générale pour chaque dimension. Cette
valeur générale n’est que la moyenne statistique des résultats obtenus par la mesure de
cette dimension. A titre d’exemple, pour la dimension recrutement, la valeur générale est
la moyenne des données obtenues par la mesure de deux indicateurs soit, le recrutement

externe et le recours a I’impartition des RH.

e Les variables dépendantes :

Les questions relatives aux facteurs de performance représentant nos variables
dépendantes, sont regroupées sous trois dimensions soit, la performance sociale, la
performance économique et la performance financiére. Les répondants doivent placer un

X sur une échelle de cinq points allant de « nettement inférieur » a « nettement supérieur.»

Le tableau suivant nous montre les différents indicateurs utilisés pour opérationnaliser nos

variables dépendantes.
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Tableau 3.2. Indicateurs pour les variables dépendantes

Variables dépendantes Indicateurs
- Performance sociale - le niveau de satisfaction de votre
personnel

- le degré de mobilisation de votre
personnel

- le nombre de plaintes de vos employés (ou
griefs)

- le taux d’absentéisme de vos employés

- le taux de roulement de vos employés ?

- Performance économique - productivité des employés

- niveau de satisfaction des employés

- Performance financiére - la rentabilité
- profitabilité

- rendement des actions

Au total, la section relative aux variables dépendantes contient dix questions de

mesure, cela veut dire une question pour chaque indicateur.

Cependant, les questions relatives aux indicateurs de performance, en particulier
les questions sur le nombre de plaintes, le taux d’absentéisme et le taux de roulement, sont
des questions qui induit & des mesures négatives et puisqu’elles sont notées selon la
méme gradation que les autres questions de performance (selon le concept « nettement
inférieur » a « nettement supérieur »), les indicateurs relatifs a ces questions doivent étre

inversement proportionnelle. Donc, un faible taux de roulement est conséquent a un fort
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indice de performance pour des fins statistiques. A titre d’exemple, le taux inverse d’une

question de taux de roulement de 1 est égale 4, soit 5 moins 1.

Tout comme les variables indépendantes, nous avons procédé au regroupement de
toutes les valeurs relatives a chaque indicateur de performance, pour obtenir une seule
valeur générale. Celle-ci est bien évidemment la moyenne statistique de mesures obtenus

par ces indicateurs de performance.

e Variable modératrice :

Puisque, selon notre idée de départ, les pratiques RH s’alignent avec la culture nationale
dans les entreprises faisant de la gestion de projetet que, par conséquence, cette culture a
un impact sur la performance organisationnelle de ces entreprises. Donc, notre variable

modératrice est sans doute la culture nationale.

Notre fondement théorique relative a cette variable est le modele de Hofstede (1994) qui a
grace a une étude menée auprés des entreprises appartenant a soixante douze pays, a
¢laboré quatre dimensions culturelles communes a chaque culture national que nous avons
présenté au deuxiéme chapitre. Ces dimensions sont : « la distance hiérarchique », « le
controle de ’incertitude », « I’individualisme vs le collectivisme », « la masculinité vs la

féminité.»

C’est ces dimensions qui définissent notre variable de controle, celles-ci nous permettra de
classifier les pays dans le but d’expliquer I’influence que peut avoir la culture national

(variable modératrice) sur le lien entre les pratiques de la gestion de ressources humaines
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(variable indépendante) et la performance organisationnelle (variable dépendante) dans les

entreprises faisant de la gestion de projet.

L’échelle de dimensions de la culture nationale, toujours selon I’étude de Hofstede (1994),
va de 0 4 100", Plus précisément :
o Téchelle de la « distance hiérarchique » (DH) vade 11 a 104

I’échelle du « contrdle d’incertitude » (CI) vade 8 a 112

0O

I’échelle « d’individualisme vs collectivisme » (IND) va de 6 4 91

0

o [I’échelle « masculinité vs féminité » (MA) vade 5a 95

Il faut noté que les valeurs numériques des échelles sont cohérentes avec le continuum
« plus faible au plus élevé ». A titre d’exemple, le 11 dans I’échelle de la distance
hiérarchique est équivalent au concept « plus faible », du méme que pour la valeur 104 qui

correspond au concept « plus élevé.»

Quant a la détermination du point de cassure, qui corresponde a la valeur qui sépare les

deux continuums faible et élevé, nous nous basons sur I’étude de Newman et Nollen
(1996). Selon ces deux auteurs:

o un pays posséde une distance hiérarchique élevée, lorsque I'indice DH est

supérieur ou égale a 50 et vice versa. Donc, le point de cassure se situe

entre 49 et 50.

4 Certain pays ont un indice supérieur a 100 parce qut’ils ont été analysés plusieurs
années plus tard avec un questionnaire modifié.
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o un pays possede un niveau de contrdle d’incertitude élevée, lorsque
I’indice CI est supérieur ou égale a 65 et vice versa. Donc, le point de
cassure est entre 64 et 65.

o un pays est considéré comme un pays individualiste, lorsque I’indice IND
est supérieur ou égale a 71 et vice versa. Donc, le point de cassure se situ
entre 70 et 71.

o un pays est considéré de culture masculine, lorsque sont indice MA est
supérieur ou égale a 57 et vice versa. Donc, le point de cassure se situ entre

56 et 57.

3.4.4 Administration des questionnaires :

En ce qui concerne notre étude, nous avons choisi la voie postale pour administrer notre
questionnaire, ceci en raison du temps, du colit et de couverture du territoire. Les
principaux avantages de cette méthode d’auto-administration, sont la rapidité de collecte
de données, I’efficace d’atténuer I’influence de la désirabilité sociale et les biais que peut

engendrer la présence d’un interviewer.

Le questionnaire a été envoyé le 20 juin 2006, avec un délai d’attente de 2 mois, soit pour
la date limite du 20 ao@it 2006 pour ainsi augmenter les chances d’avoir un taux de
participation élevé. Rappelons que nous n’avons aucun contréle quant au fait d’inciter les
répondant a participer, étant donné que 1’échantillon est de type volontaire, ce qui présente
un inconvénient majeur, mais aussi inévitable dans le cas d’une administration par la

poste.
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3.4.5 Analyse des données de 'enquéte :

Nous avons opté pour une analyse de données quantitatives, étant donné que notre étude
est de type quantitative, nous avons utilisé le logiciel « SPSS » (Statistical Pack For Social
Siences). Selon Pecker et Gerhart, bien que ce logiciel ait des limites, il reste le moyen le

plus pertinent pour les études a caractére quantitative.

Avant tout, il nous semble important de signaler que les mesures utilisés dans notre
analyse sont de types ordinales, parce que les catégories de réponses dans notre
questionnaire sont clairement ordonnés, allant de « nettement inférieur » a « nettement

supérieur », ou bien de «pas du tout implanté » a « fortement implanté.»

Puisque nous nous intéressons essentiellement a la relation entre les variables étudiées, la
régression linéaire semble la méthode la plus appropriée a notre cas, étant donné sa
simplicité, son efficacité et sa facilité d’application, ceci, justifie bien notre choix. Ainsi,
pour vérifier la significativit¢ du notre modéle, nous utiliserons le coefficient de
détermination (R?), le coefficient de régression (B), le seuil de signification (Sig) et

finalement le test de signification (t).

Pour conclure ce chapitre, rappelons quelques notions statistiques quant a la signification
des coefficients que nous allons utiliser dans le prochain chapitre:

¢ le coefficient de régression (B) indique si la relation entre la variable dépendante

et la variable indépendante est négative ou positive. Ainsi, si B est négative c’est

parce que la relation entre les deux variables est positive et vice-versa. Dans le cas
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ou B est nul, ceci veut dire qu’il n’existe aucune relation entre ces deux variables
(Gilles et Maranda, 1994).

e le coefficient de détermination (R*) nous donne le pourcentage de variation de la
variable dépendante expliqué par la variable dépendante ; si R? est faible ou égale
a 0, ceci expliqué par I’absence d’une relation linéaire Mais n’exclu pas la
possibilité d’existence d’autre relation non linéaire (Gilles et Maranda, 1994).

e la seuil de signification (Sig) nous indique le risque de se tromper en rejetant
I’hypothése Hj alors qu’elle demeure vraie, et pour minimiser ce risque les valeurs
prisent souvent par o sont : 1%, 5% et 10 %. Donc le test (t) se présente comme
suite :

*** signification au niveau 1% (plus significative)

** signification au niveau 5%

*  signification au niveau 10% (moins significative)

Absence de I’étoile : non significative.
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Chapitre 4 :

Analyse et interprétation des résultats
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4.1 Introduction

Dans les chapitres précédents, nous avons présentés les différentes étapes du processus de
réalisation de cette ¢tude. Dans ce chapitre, nous présenterons exclusivement I’analyse
statistique des résultats obtenus suite a notre enquéte. Rappelons qu’a travers ce chapitre
nous essayerons de répondre a la question de recherche suivante : Est-ce que les pratiques
de GRH adaptés a la culture nationale influencent la performance organisationnelle des

entreprises faisant de la gestion de projet ?

Apres un petit rappel des hypothéses de recherche, nous allons présentés les résultats
concernant chaque pratique RH, ainsi, chaque hypothése sera analysé en fonction de la
performance sociale, économique et financiere des entreprises a 1’étude. Finalement, nous

discuterons les résultats obtenus en s’appuyant sur notre modeéle de base, celui de

Hofstede (1994).
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4.2 Rémunération incitative :

En ce qui concerne cette pratique, nous allons présenter les résultats par groupes
d’hypothéses, ainsi nous analyserons les indicateurs portants sur la participation aux
bénéfices, a savoir les questions 1.1, 1.2, 1.4 et 1.5 ou encore le partage de gains de
performance avec les employés, le partage de I’actionnariat, le partage des profits et les

pratiques d’achats d’option d’actions.

Il est & noter que chaque question sera analysée en fonction des trois variables de

performance, a savoir la performance sociale, la performance économique et la

performance financiére, autrement dit, chaque question sera représentée par trois tableaux.

Les pratiques de rémunération basées sur la participation aux bénéfices

Rappelons les hypothéses concernant la participation aux bénéfices :

Hypothése 1.1 : Dans les pays a distance hiérarchique faible, les pratiques de

rémunération basées sur la participation aux bénéfices permettent d'accroitre la

performance organisationnelle (Schuler et Rogovsky, 1998; Newman et Nollen, 1996;

Arcand, 2006).

Hypothése 1.2 : Dans les pays ou le degré d'individualisme est élevé, les pratiques de

rémunération basées sur la participation aux bénéfices permettent d'accroitre la
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performance organisationnelle (Schuler et Rogovsky, 1998; Newman et Nollen, 1996;

Arcand, 2006).

Hypothése 1.3 : Dans les pays ayant un contrble de l'incertitude faible, les pratiques de
rémunération basées sur la participation aux bénéfices permettent d'accroitre la
performance organisationnelle (Schuler et Rogovsky, 1998; Newman et No lien, 1996;

Arcand, 2006).

Pour ce qui a attrait & de la performance sociale présentée dans le tableau 4.1, nous

pouvons constater que les deux pays présentent une relation significative.

Tableau 4.1

Pays DH IND Cl B t R2
Canada - + - +0,411 2.420%* 0.456
Maroc + - + -0,306 -1.789* 0.198

Le Canada possede une distance hiérarchique faible, un degré d’individualisme élevé, un
contrble d’incertitude faible et affiche des résultats positivement significatifs de 5%. Du
coté du Maroc qui posséde une distance hiérarchique élevée, un degré d’individualisme
faible et un contrdle d’incertitude élevé, celui-ci présente des résultats négativement
significatifs & 1%, ce qui nous donne des résultats acceptables et en conformité avec notre

hypothése de recherche.

Quant & la performance économique (voir tableau 4.2), les deux pays présentent des
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résultats significatifs a 1%. Ces résultats sont positifs pour le Canada et négatifs pour le

Maroc, ainsi le sens des relations correspond exactement a nos prédictions.

Tableau 4.2

Pays DH IND CI B t R2
Canada - - + - +0,443 4.676* 0.757
Maroc + - + -0,387 -2.851% 0.014

Pour ce qui est de la performance financi¢re, nous pouvons remarquer en regardant les

résultats obtenus dans le Tableau 4.3 que les deux pays présentent des résultats

significatifs :

Tableau 4.3

Pays DH IND CI B t R2
Canada - + - +0,759 7.138***  0.879
Maroc + - + -0,171 -1.056**  0.069

Le Canada affiche une relation positivement significative de 10% tandis que le Maroc
donne une relation négativement significative de 5%. Il est a noté que les relations vont

dans le sens prévu par notre hypothése.

En lisant ces résultats, nous pouvons constater qu’il existe effectivement une relation entre

les pratiques de rémunération basée sur le partage des gains de performance

organisationnelle d’un coté, et la performance organisationnelle des entreprises faisant de
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la gestion de projet de ’autre coté. Toutefois, nous ne pouvons pas confirmer 1’exactitude
de nos trois hypothéses précédentes, avant d’analyser les trois autres pratiques relatives a

la rémunération incitative.

En ce qui concerne notre deuxiéme pratique, le partage des profils, nous prévoyons des
relations positives pour le-Canada, car ce pays possede une distance hiérarchique faible,
un degré d’individualisme élevé et un faible degré de contrdle de I’incertitude. Et
évidemment, nous nous attendons a des relations négatives pour le Maroc qui possede des

trais culturelles opposés a ceux du Canada.

Par rapport a la performance sociale, les résultats présentés dans le tableau 4.4 montrent

des relations significatives de 10% pour les deux pays.

Tableau 4.4

Pays DH IND ClI B T R2
Canada - + - +0,688 3.426%*%*  0.626
Maroc + - + -0,405 -2.655%%* (.352

En regardant ces résultats, nous constatons que le Canada affiche une relation positive,
tandis que le Maroc montre une relation négative, ce qui n’est pas surprenant, puisque ces
résultats correspondent parfaitement a nos attentes. Ceci veut dire que [’utilisation de cette
pratique, le partage des profits, permet d’augmenté la performance sociale dans les pays

comme le Canada, ayant une faible distance hiérarchique, un degré individuel élevé et un
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degré de contrdle d’incertitude faible. Le contraire est vrai, car dans le cas du Maroc qui
posséde une distance hiérarchique élevée, un degré d’individualisme faible et un controle
de I’incertitude élevé, I'utilisation de cette pratique a un impact négatif sur la performance

sociale.

Le tableau 4.5 nous montre les résultats obtenus concernant la performance économique.
Tout comme la performance sociale, les résultats obtenus pour la performance
économique sont cohérents avec nos prédictions. En effet, le Canada (DH faible, IND
élevé, CI faible) démontre une relation positivement significative a 1% et le Maroc (DH

élevé, IND faible, CI élevé) affiche une relation négativement significative a 1%.

Tableau 4.5

Pays DH IND CI B t R2
Canada - + - +0,534 2.870***  0.541
Maroc + - + -0,415 -3.266***  0.451
Tableau 4.6

Pays DH IND CI B t R2
Canada - + - +0,923 3.515 ***  0.663
Maroc + - + -0,335 -2.414**  0.309

En ce qui concerne les résultats de la performance financiére présentées dans le tableau

4.6, nous remarquons que le Canada (DH faible, IND élevé, CI faible) démontre une
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relation positive et significative a 1%, tandis que le Maroc (DH élevé, IND faible, CI
élevé) donne une relation négativement significative a 5%. Encore une fois, les relations
vont dans le sens prévu par nos prédictions, ce qui veut dire que I'implantation des
programmes de partage de profits avec les employés dans les entreprises situées dans le
Canada (DH faible, IND élevé, CI faible) permet d’accroitre la performance financiére, et

Pinverse est vrai dans le cas du Maroc (DH élevé, IND faible, CI élevé).

Donc, a la lumiére des analyses précédentes nous constatons, qu’il existe effectivement
une relation entre I’implantation des programmes de partage des profits avec les employés,

la culture national et la performance organisationnelle des entreprises a I’étude.

Apres avoir analysé les résultats relatifs aux deux premiéres questions, a savoir le partage
des gains de performance et le partage des profits avec les employés, nous allons passer a
la troisiéme question qui porte sur le partage de I’actionnariat. Les résultats relatifs a cette

question sont présentés dans les tableaux 4.7, 4.8 et 4.9.

Pour ce qui est de la performance sociale, nous pouvons constater a la lumiére des
résultats présentés dans le tableau 4.7 que les deux pays présentent des relations
significatives ; alors que le Canada (DH faible, IND élevé) donne une relation
positivement significative de 1%, le Maroc (DH élevé, IND faible) affiche une relation
négativement significative de 5%. Autrement dit, I'utilisation de cette pratique dans les
entreprises qui se situent dans le Canada permet d’accroitre la performance sociale et

diminue celle-ci pour les entreprises qui se trouvent au le Maroc.
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Tableau 4.7
Pays DH IND B t R2
Canada - + +0,448 3.669* 0.658
Maroc + - -0,327 -2.392%*  0.306

En ce qui concerne la performance économique, les résultats vont aussi dans le sens prévu
par notre hypothése. En regardant le tableau 4.8, nous remarquons que le Canada (DH
faible, IND élevé) présente une relation positive et significative de 5% et que le Maroc

(DH élevé, IND faible) affiche une relation négativement significative de 1%.

Tableau 4.8
Pays DH IND B t R2
Canada - + +0,333 2.760**  0.521
Maroc + - -0,429 -4.826***  (.642

Passons maintenant 3 la troisieéme variable dans le cas du partage de I’actionnariat, c'est-a-
dire la performation financiére. En observant les résultats reportés par le tableau 4.9, nous
constatons que |’utilisation de cette pratique (partage de l’actionnariat) a un impact
positive sur la performance financiére des entreprises canadiennes (DH faible, IND élevé

et que le contraire est vrai pour le Maroc (DH élevé, IND faible).
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Tableau 4.9
Pays DH IND B t R2
Canada - + +0,605 3,865*%* 0.681
Maroc + - -0,260 -2.065* 0.247

Toujours en relation avec nos trois premieres hypotheses, nous allons procéder a 1’analyse
des résultats relatifs a la quatriéme question, soit I’impact des pratiques d’achat d’option
d’action sur la performance organisationnelle des entreprises a I’étude (tableau 4.10, 4.11,

4.12).

Voici les résultats concernant la performance sociale dans le tableau 4.10

Tableau 4.10

Pays DH IND CI B t R2
Canada - + - +0,387 2413** 0,454
Maroc + - + -0,513 -2,770*** 0,371

Les résultats obtenus sont aussi significatifs que les autres pratiques étudiées jusqu’a
maintenant. Le Canada (DH faible, IND élevé, CI faible) montre une relation positivement
significative de 5% et le Maroc (DH élevé, IND faible, CI élevé) affiche une relation

négativement significative de 1%. Ceci, correspond toujours a nos hypothéses.
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Au sujet de la performance économique (tableau 4.11), les résultats sont presque
identiques a ceux obtenus dans le cas de la performance sociale, ce qui correspond aussi a

nos prédictions.

Tableau 4.11

Pays DH IND CI B t R2
Canada - + - -0,028 1,156** 0,003
Maroc + - + -0,624 -5,151%*%* 0,819

Pour ce qui est de la performance financiere, en lien avec les résultats présentés dans le
tableau 4.12, nous remarquons que le Maroc (DH élevé, IND faible, CI élevé) démontre
une relation négativement significative de 1% ce qui veut dire que la relation va dans le
sens prévu par nos hypothéses. Par contre, le Canada (DH faible, IND élevé, CI faible) a
une relation positive non significative avec un taux de signification de 84 %, ce qui est trés
loin de notre seuil de signification de 10 %. Par contre, en regardant le coefficient de
régression (B=0), et le taux de détermination (R2) qui sont trés proche de 0%, nous
pouvons affirmer que cette pratique n’est pas utilisée dans les entreprises qui se situent au

Canada.

Tableau 4.12

Pays DH IND ClI B t R2
Canada - + - +0,000 0,207 0,006
Maroc + - + -0,383 -2,167** 0,265
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Rappelons que nous cherchons & vérifier la relation qui existe entre I'utilisation des
pratiques de rémunération basées sur la participation aux bénéfices et la performance
organisationnelle des entreprises appartenant a deux cultures différentes selon trois des
quarte critéres de Hofstede (distance hiérarchique, degré d’individualisme, contrdle de
Pincertitude). Nous constatons que d’un coté, le Maroc affiche des relations allant de
significatives a hautement significatives pour toutes les questions relatives a cette pratique
(rémunération basées sur la participation aux bénéfices). De I’autre cote, le Canada aussi
affiche des relations significatives a I’exception de la derniére question, soit I’utilisation
des pratiques d’achat d’option d’action qui ne sont pas utilis¢ par les entreprises

appartenant a ce pays.

A la lumiére de ces résultats nous pouvons dire que les trois premiéres hypothéses sont
vérifiées. Autrement dit, 1’utilisation des pratiques de rémunération basées sur la
participation aux bénéfices (partage des gains de performance, partage des profits, le
partage de l’actionnariat et les pratiques d’achat d’option d’action), contribuent a
I’augmentation de la performance organisationnelle dans les pays possédant une faible
distance hiérarchique, un degré d’individualisme élevé et un faible degré de contrdle de
I’incertitude tel que le Canada. Inversement, ces mémes pratiques devront étre évitées
dans les entreprises appartenant a un pays comme le Maroc qui possede une forte distance
hiérarchique, un faible degré d’individualisme et un contréle de I’incertitude élevé, étant
donné que l'utilisation de ces pratiques décroit la performance organisationnelle des

entreprises appartenant a ce pays.
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Les pratiques de rémunération axées sur la performance individuelle

Par rapport aux questions relatives aux pratique de rémunération basées sur la
performance individuelle, soit: ’octroi des primes individuelles aux employés
performants et la rémunération axés sur les compétences individuelles, c’est-a-dire les

questions 1.3 et 1.6.

Voici les hypotheses concernant les performances individuelles :

Hypotheése 1.4: Dans les pays ayant un contrdle de l'incertitude faible, les pratiques de
rémunération axées sur la performance individuelle permettent d'accroitre la

performance organisationnelle (Schuler et Rogovsky, 1998; Arcand, 2006).

Hypothese 1.5: Dans les pays ou le degré d'individualisme est élevé, les pratiques de
rémunération axées sur la performance individuelle permettent d'accroitre la performance
organisationnelle (Schuler et Rogovsky, 1998; Newman et Nollen, 1996; Early, 1994,

Arcand, 2006).

Hypothese 1.6: Dans les pays ou le degré de masculinité est élevé, les pratiques de
rémunération axées sur la performance individuelle augmentent la performance

organisationnelle (Schuler et Rogovsky, 1998; Newman et Nollen, 1996; Arcand, 2006).
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A propos de I'octroi des primes individuelles aux employés les plus performants, les
résultats relatifs a cette pratique, présentés dans les tableaux 4.13 (performance sociale),
4.14 (performance économique) et 4.15 (performance financic¢re) démontrent des relations

hautement significatives.

Généralement, ce que nous pouvons constater par rapport au Maroc (MASC faible, IND
faible, CI élevé) c’est qu’il affiche des relations négativement significatives par rapport
aux trois types de performance organisationnelle (performance sociale, performance
économique et performance financiére) malgré que ce pays posséde un trait caractéristique
conforme a nos hypothéses (MASC faible), ce qui demeure insuffisant pour se livrer a une
telle pratique (rémunération axées sur I’octroi des primes individuelles aux employés les

plus performants) dans les entreprises qui se situent au Maroc.

Tableau 4.13

Pays MASC IND Cl B t R2
Canada - + - +0,418 2.803 **  0.529
Maroc - - + -0,595 -6.265***  (.751

Au Canada (MASC faible, IND élevé, CI faible), les résultats vont aussi dans le sens

prévu par nos hypothéses, ainsi les relations sont positivement significative, donc en

conformité avec nos prédictions.
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Pays MASC IND CI B t
Canada - + - +0,423 4.907%**
Maroc - - + -0,486 -4,542%**

R2

0.775

0.613

A la lumi¢re de ces constats nous pouvons dire qu’il existe une relation entre I’utilisation

de cette pratique (rémunération axée sur 1’octroi des primes individuelles aux employés

les plus performants), la performance organisationnelle de I’entreprise et les trois

dimensions culturelles de Hofstede (MASC. IND, CI). Par contre, nous ne pouvons ni

confirmer ni infirmer nos hypothéses sans 1’analyse des résultats relatifs a la question 1.6,

soit la rémunération axée sur les compétences individuelle.

Tableau 4.15

Pays MASC IND CI B t
Canada - + - +0,698 5.948***
Maroc - - + -0,523 -6.128*%*

0.835

0.743

Passons maintenant & la question 1.6 qui se rapporte 4 I'impact de I’utilisation des

pratiques de rémunération basées sur les compétences individuelles sur la performance

sociale, économique et financiére. Les résultats sont respectivement présentés aux

tableaux 4.16, 4.17 et 4.18.
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Tableau 4.16

Pays MASC IND ClI B t R2
Canada - + - +0,782 4,836*** 0,877
Maroc - - + -0,859 -7,209*** 0,800

Tableau 4.17

Pays MASC IND CI B t R2
Canada - + - +0,243 0,913** 0,106
Maroc - - + -0,685 -4,612*** (0,621

Les résultats relatifs a la performance sociale (tableaux 4.16) et la performance
économique (tableau 4.17) sont trés semblable, autrement dit les relations affichés par les
deux pays sont hautement significatives. Certes, ces résultats sont négativement
significatifs dans le cas des entreprises qui se situent au Maroc (MASC faible, IND faible,
CI élevé), alors que les résultats relatifs aux entreprises canadiennes (MASC faible, IND
¢levé, CI faible) sont positivement significatifs. Ceci étant, que ces résultats vont dans le

sens prévu par nos hypothéses de recherche.

Tableau 4.18

Pays MASC IND Cl B t R2
Canada - + - +0,479 1,171 0,164
Maroc - - + -0,756 -7,074*** (0,794
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Quant a la performance financiere, les résultats obtenus pour le Maroc (MASC faible, IND
faible, CI élevé) affichent des relations hautement significatives et négatives, ce qui est
cohérent avec la logique de nos hypothéses. De 'autre c6té, le Canada présente une
relation positive mais non significative avec un taux de 28%. Ceci n’exclu pas qu’il existe
une relation entre les pratiques de rémunération basées sur les compétences individuelles
et la performance financiére des entreprises canadiennes, car nous obtiendrons par les
mémes résultats un important coefficient de régression B de +0.479 et un coefficient R* de
16%. Par contre, le résultat positif dans le cas du Canada va dans le sens contraire prévu

par notre troisiéme hypothése portant sur la dimension de la masculinité.

A la lumiére de ces résultats, nous pouvons alors confirmer ou infirmer nos trois
hypothéses qui portent sur les pratiques de rémunération axées sur la performance

individuelle.

Puisque les résultats obtenus vont dans le sens prévu par nos trois hypothéses, nous
pouvons donc confirmer les deux premicres hypothéses concernant le contrdle de
Pincertitude et le degré d’individualisme. Autrement dit, I’implantation des pratiques de
rémunération basée sur la performance individuelle permet d’accroitre la performance
organisationnelle des entreprises appartenant & un pays ayant un contrdle d’incertitude
faible, un degré d’individualisme élevé. A I’inverse, ’implantation de ces mémes
pratiques (pratiques de rémunération basée sur la performance individuelle) entraine une
diminution de la performance organisationnelle dans les pays ayant un contréle

d’incertitude élevé et un degré d’individualisme faible.
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En ce qui concerne la troisiéme hypothése concernant la masculinité, nous remarquons
que le Canada (culture féminine) affiche des résultats positifs ce qui n’est pas cohérent
avec la logique de la troisieme hypothése. Ces résultats positifs sont expliqués par le fait
que le Canada posséde deux dimensions en accord avec la théorie (faible contrdle de
I’incertitude, degré d’individualisme élevé). Par contre, les résultats obtenus par le Maroc
sont en parfaite cohérence avec cette hypothése concernant la dimension de la masculinité.

Donc, on ne peut que confirmer partiellement cette hypothése.
Avantages sociaux flexibles

Regardons maintenant les résultats relatifs a la mise en place des programmes d’avantages

sociaux flexibles, et voici donc les hypothéses formuleés a I’égard de cette pratique :

Hypothese 1.7 : Dans les pays ou le degré de masculinité est élevé, les programmes
d'avantages sociaux flexibles permettent d'accroitre la performance de I'entreprise

(Schuler et Rogovsky, 1998; Arcand, 2006).

Hypothese 1.8 : Dans les pays ayant un contrble de l'incertitude élevé, les programmes

d'avantages sociaux flexibles permettent d'accroitre la performance de I'entreprise

(Schneider et Barsoux, 2003; Arcand, 2006).
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Le tableau 4.19 nous donne les résultats concernant la performance sociale.

Tableau 4.19

Pays MASC (I B t R2
Canada - - +0,690 1,935* 0,348
Maroc - + +0,942 6,599%** (),770

Par rapport au Canada (masculinité faible et controle de D’incertitude faible), nous
remarquons qu’elle affiche un résultat significativement positif ce qui ne correspond pas
a nos attentes. Du coté du Maroc (Masculinité faible et controle de I’incertitude élevé),
les résultats sont aussi significatifs, mais ils vont dans le sens prévu par la deuxieme
hypothése, étant donné que le controle de I’incertitude exerce une influence plus forte que

la masculinité sur la performance sociale.

Tableau 4.20
Pays MASC (I B t R2
Canada - - +0,576 1,929* 0,347
Maroc - + +0,421 1,731% 0,187
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Voyons maintenant I’impact de cette pratique sur la performance économique (tableau

421).

Les résultats de ce tableau sont assez semblables au précédant, mais avec un taux de
signification moins élevé pour le Maroc. Les résultats du coté du Maroc vont dans le
sens prévu par la deuxiéme hypothése, alors que les résultats concernant le Canada sont

toujours a I’opposé de nos prédictions.

Tableau 4.21
Pays MASC CI B t R2
Canada - - +1,064 2,492** 0,470
Maroc - + +0,814 6,013*** (0,736

Pour ce qui est da la performance financiére dont les résultats sont présentés dans le
tableau 4.21, ils sont aussi semblables a ceux qui précédent, avec une signification plus

élevée, mais qui ressemble aux résultats de la performance sociale et financiére.

En regard aux résultats que nous venons d’analyser, nous constatons que les résultats
relatifs au Canada ne sont pas dans le sens prévu par notre théorie. Par contre, du coté du
Maroc les résultats vont dans le sens prévu par la deuxieéme hypothése. Ce qui confirme
I’exactitude de la deuxi¢éme hypothése par rapport au contrdle de 1’incertitude. Toutefois,

on ne peut que rejeter la premiere hypothese relative a la masculinité.
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Régime de retraite collectif

Passons maintenant a la derni¢re question qui ce rapporte a la rémunération incitative, soit
la mise en place d’un régime de retraite collectif. Nous avons formulé a cet égard deux

hypothéses de recherches :

Hypothése 1.9 : Dans les pays ou le degré de masculinité est faible, la mise en place d'un
régime de retraite collectif permet d'accroitre la performance de 'entreprise (Schuler et

Rogovsky, 1998; Dupriez et Simons, 2002; Arcand, 2006).

Hypothése 1.10 : Dans les pays ayant un contrdle de l'incertitude élevé, la mise en place
d'un régime de retraite collectif permet d'accroitre la performance de I'entreprise (Schuler

et Rogovsky, 1998; Dupriez et Simons, 2002; Arcand, 2006).

Pour I’analyse de la performance sociale, nous obtenons des résultats trés significatifs
dans le tableau 4.22, ainsi le Maroc (MASC faible, CI élevé) affiche des résultats
hautement significatifs et positifs ce qui correspond exactement a nos prédictions. Cela
veut dire que I’instauration d’un régime de retraite collectif dans les entreprises situées
dans ce pays permet d’accroitre la performance sociale de ces entreprises. Le canada
(MASC faible, CI faible) démontre une relation positivement significative, ce résultat
positif est dii & I’influence du faible niveau de la masculinité par rapport au faible degré de

contrdle de ’incertitude.
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Tableau 4.22

Pays MASC ClI B t R2
Canada - - +0,564 +4,910** 0,775
Maroc - + +0,814 +6,418*** 0,874

A propos de la performance économique (tableau 4.23), les résultats sont assez semblables
a ceux obtenus pour la performance sociale et pour la performance financiére (tableaux

4.23 et 4.24). Donc, il nous semble inutile de refaire ’analyse pour ces deux résultats.

Tableau 4.23

Pays MASC ClI B t R2
Canada - - +0,378 +2,636** 0,498
Maroc - + +0,249 +2,267** 0,283
Tableau 4.24

Pays MASC CI B t R2
Canada - - +0,641 +3,025*** 0,567
Maroc - + +0,672 +5,101%** 0,667

Y

A Tinstar des résultats qui précédent, nous confirmons les deux derni¢res hypothéses de
recherche portant sur la mise en place d’un régime de retraite collectif. Donc,
effectivement il existe une relation entre I’instauration d’un régime de retraite collectif, la
performance organisationnelle et les deux dimensions de Hofstede a savoir la masculinité

et le contrOle de Pincertitude.
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Finalement, par rapport a la rémunération incitative, nous avons pu confirmer la plupart
des hypothéses relatives a cette pratique. Une seule hypothése a été rejetée, c’est
I’hypothése 1.7 concernant les programmes d’avantage sociaux et la dimension de la
masculinité. De plus, seule ’hypothése 1.6 qui porte sur la performance individuelle et la

dimension de la masculinité qui n’a été confirmée que partiellement.

4.3 La formation :

Nous arrivons maintenant aux questions relatives a la deuxiéme variable indépendante,
soit la formation. Les questions que nous avons pos€es par rapport a cette pratique se
rapportent a ’implantation des programmes spécifiques de formation et I’utilisation des

programmes généraux de formation.

Nous allons donc commencer par I’interprétation des résultats qui se rapportent a la

premilre question, soit I’utilisation des programmes spécifiques. Voici donc les deux

hypothéses en lien avec cette pratique :

Formation spécifique au poste

Hypothese 2.1 : Dans les pays ou le degré de masculinité est élevé, les programmes de

formation concernant la formation spécifique a la tdche permettent d'accroitre la

performance organisationnelle (Hofstede, 1994; Arcand, 2006).
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Hypothése 2.2: Dans les pays ayant un contrdle de l'incertitude €levé, les programmes de
formation concernant la formation spécifique a la tAche permettent d'accroitre la

performance organisationnelle (Hofstede, 1994; Arcand, 2006).

Donc, nous nous attendons a ce que le Canada (MASC faible, CI faible) donne des
relations négatives, alors qu’un pays qui posséde un degré de masculinité élevé et un

contrdle de I’incertitude élevé devrait afficher des relations positives.

En ce qui concerne la performance sociale (tableau 4.25), le Canada donne des relations
négativement significatives et qui vont dans le sens prévu par nos hypothéses. Du coté du
Maroc les résultats ne sont pas significatifs. De plus, le R* est de 0,9 %, ce qui revient &
dire qu’il n’existe pas de relation dans le cas du Maroc. Donc, tout ce qu’on peut dire avec
de tels résultats c’est que les entreprises canadiennes n’ont pas intérét a instaurer des
programmes spécifiques de formation a la tache, car ceux-ci induisent a la diminution de

la performance sociale de ces entreprises.

Tableau 4.25
Pays MASC Cl B t R2
Canada - - -0,796 -3,126%** (0,583
Maroc - + +0,140 +0,352 0,009

118



119

Tableau 4.26
Pays MASC CI B t R2
Canada - - +0,795 -5,871%** 0,831
Maroc - + +0,000 +0,241 0,004
Tableau 4.27
Pays MASC Cl1 B t R2
Canada - - -1,290 -6,735*%** 0,866
Maroc - + -0,158 -0,451 0,015

Pour ce qui est de la performance économique (tableau 4.26) et la performance financiére
(tableau 4.27), les résultats sont trés semblables avec ceux de la performance sociale.
Toujours, les résultats pour le Maroc ne sont pas significatifs et ne présentent aucune
relation. Puisque aucun des deux pays ne posséde simultanément les deux dimensions
conforment a la théorie (MASC élevée, CI élevé) nous ne pouvons pas confirmer ces deux

hypotheses qui se rapportent a I’utilisation des programme spécifiques au poste.

Voici maintenant la deuxiéme question relative a I'utilisation des programmes généraux

de formation. Les hypothéses suivantes se rapportent a cette question :

Hypothese 2.3 : Dans les pays ou le degré de masculinité est faible, les programmes de

formation concernant la formation générale permettent d'accroitre la performance de la

firme (Hofstede, 1994; Arcand, 2006).
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Hypothese 2.4: Dans les pays ayant un contrdle de I'incertitude faible, les programmes de
formation concernant la formation générale permettent d'accroitre la performance de la

firme (Hofstede, 1994; Arcand, 2006).

Les tableaux 4.28, 4.29 et 4.30 présentent respectivement les résultats de la performance
sociale, économique et financiére. Nous constatons qu’il existe une grande ressemblance
entre les donnés de ces trois performances. Alors que le Canada (MASC faible, CI faible)
affiche des résultats positivement significative et donc va dans le sens prévu des deux
hypothéses, le Maroc (MASC faible, CI) donne des résultats non significatifs. Mais,
contrairement a la formation spécifique a la tache, dans le cas présent nous avons un pays
qui présente deux dimensions en conformité a la théorie (MASC faible, CI faible ); le
Canada. Les résultats obtenus par ce pays affichent des relations significatives et qui sont
en conformité avec nos prédictions, ce qui explique les résultats non significatifs dans le
cas du Maroc. En d’autre terme, le Maroc posséde une dimension contraire a nos

hypothéses (CI élevé) et qui annule I’effet de 1’autre dimension (MASC faible).

Tableau 4.28

Pays MASC CI B t R2
Canada - - +0,557 +3,289**%* 0,607
Maroc - + +0,108 +0,478 0,017
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Tableau 4.29

Pays MASC CI B t R2
Canada - - +0,518 +4,592*** (),751
Maroc - + +0,000 +0,205 0,003
Tableau 4.30

Pays MASC CI B t R2
Canada - - +0,867 +5,939*** 0,834
Maroc - + +0,171 +0,876 0,056

Nous ne pouvons donc pas confirmer les deux derniéres hypothéses, c'est-a-dire les
hypothéses 2.3 et 2.4 qui se rapportent a I'utilisation des programmes de formation

générale.

Nous concluons que I’utilisation des programmes de formation spécifiques 4 la tche et les
programmes de formation générale ont une influence sur la performance organisationnelle
des entreprises canadiennes. Par contre, les résultats obtenus pour le Maroc ne sont pas
significatifs, et c’est la raison pour laquelle nous ne pouvons dire que l'utilisation des
pratiques de formation influence la performance des entreprises qui se situent dans des

pays ayant des dimensions culturelle différentes,
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4.4 Le Recrutement

Nous allons, dans cette section, analyser I’impact des pratiques de recrutement sur la
performance organisationnelle et la dimension de I’individualisme. Commengons par les
résultats qui se rapportent a la premiére question soit 1'utilisation de recrutement externe.

Voici I’hypothése concernant cette pratique :

Hypothése 3.1 : Dans les pays ayant un degré d'individualisme élevé, l'utilisation de
recrutement externe permet d'accroitre la performance de I'entreprise (Hofstede,

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

Encore une fois, les résultats obtenus pour les trois types de performance sont tres
semblables et cohérentes avec notre théorie. Ainsi, le Canada (IND élevé) affiche des
relations positivement significatives, tandis que le Maroc (IND faible) donne des relations

négativement significatives, ceci étant en parfaite cohérence avec nos prédictions.

Tableau 4.31

Pays IND B t R2
Canada + +0,604 +2,082* 0,382
Maroc - -0,863 -4,490*** 0,652
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Tableau 4.32

Pays IND B t R2
Canada + +0,724 +5,035%** 0,784
Maroc - -0,780 -4,909**%* 0,650
Tableau 4.33

Pays IND B t R2
Canada + +1,146 +4,964***  (),779
Maroc - -0,602 -2,980%** 0,406

Enfin, nous pouvons confirmer ’hypothése 3.1 concernant l’utilisation de recrutement
externe. En d’autre terme, I’utilisation de cette pratique permet d’accroitre la performance
organisationnelle des entreprises qui se trouvent dans des pays ayant un de gré

d’individualisme élevé et vice versa.

Toujours en relation avec le recrutement, nous allons procéder a I’analyse de la deuxiéme
question qui se rapporte a cette pratique, soit l'impartition comme pratique de

recrutement. L hypothese que nous avons formulée a cet égard est la suivante :

Hypothése 3.2: Dans les pays ayant un degré d'individualisme élevé, le recours a

I'impartition permet d'accroitre la performance de 'entreprise (Hofstede, 1994; Schneider

et Barsoux, 2003; Arcand, 2006).
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Tableau 4.34

Pays IND B t R2
Canada + +0,582 +2,208*%* 0,411
Maroc - -0,438 -2,804*** (0,377
Tableau 4.35

Pays IND B t R2
Canada + +0,690 +5,707*** 0,823
Maroc - -0,542 -5,581*** 0,706
Tableau 4.36

Pays IND B t R2
Canada + +1,165 +9,679*** 0,930
Maroc - -0,320 -2,124%* (0,258

Comme auparavant, il s’agit ici de résultats trés semblables quant a nos trois
performances organisationnelles (tableaux 4.34, 4.35 et 4.36). Les résultats concernant
le Canada (IND élevé) sont positivement significatifs ce qui prouve que I’utilisation de
P’impartition dans ce pays permet d’accroitre la performance organisationnelle. Tandis
que le Maroc (IND faible) affiche des relations négativement significatives ce qui est en
parfaite cohérence avec notre hypothése. Donc, nous pouvons confirmer notre derniére

hypotheése qui se rapporte & I’utilisation de I’impartition comme pratique de recrutement.
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4.5 La sélection :

Dans cette derniére section, nous allons procéder a I’étude de I’effet de la dimension de
I’individualisme sur le lien entre les pratiques de sélection et la performance
organisationnelle. A cet égard, nous avons posé deux questions qui se rapportent a
P’utilisation des tests structurés et les entrevus structurées pour la sélection des employés.

En ce qui concerne ces deux questions, voici ’hypothése qui a été formulée :

Hypothése 4.1 : Dans les pays ayant un degré d'individualisme élevé, l'utilisation des
pratiques de sélection bien structurées permet d'accroitre la performance de I'entreprise

(Hofstede, 1994; Schneider et Barsoux, 2003; Arcand, 2006).

Les tableaux 4.37, 4.38 et 4.39 nous donnent respectivement les résultats relatifs a la
performance social, économique et financiere. Cette fois tous les résultats sont
significatifs, ceux-ci sont positivement significatifs dans le cas du Canada (IND élevé) et
négativement significatifs du coté du Maroc (IND faible). Ce qui revient a dire que
I’'usage des tests bien structurés permet d’accroitre la performance organisationnelle des
entreprises qui se situent dans un pays individualiste et que le contraire est aussi vrai pour

un pays collectiviste.
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Tableau 4.37

Pays IND B t R2
Canada + +0,768 +3,443%** (0,629
Maroc - -0,764 -5,989*** (0,734
Tableau 4.38

Pays IND B t R2
Canada + +0,706 +4,709*** 0,760
Maroc - -0,713 -6,816*** 0,781
Tableau 4.39

Pays IND B t R2
Canada + +1,167 +5,963*** 0,836
Maroc - -0,848 -5,660*** 0,711

126

Donc, nous pouvons déduire qu’il existe une relation entre I’usage des tests structuré, la

performance organisationnelle et la dimension de Hofstede c’est a dire I’individualisme.

Regardons maintenant les résultats concernant la deuxiéme question qui se rapporte a

I’utilisation des entrevus structurées. Les tableaux 4.40, 4.41 et 4.42 présente les résultats

relatifs a la performance sociale, économique et financiére.
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Les résultats sont aussi significatifs que cohérents avec notre théorie, ainsi ces résultats

ressemblent a ceux obtenus pour la question précédente, soit I’usage des tests structurés ;

il nous semble donc inutile de refaire la méme analyse étant donné que I’analyse

précédente est aussi valable pour 1’usage des entrevus structurées. Ceci veut donc dire

que l'utilisation des entrevus structureés comme pratique de sélection permet

d’augmenter la performance organisationnelle des entreprises qui se situent dans une

culture individualiste et vice versa.

Tableau 4.40

Pays IND B t R2
Canada + +0,579 +15,923*%** 0,973
Maroc - -0,780 -4,909%** 0,650
Tableau 4.41

Pays IND B t R2
Canada + +0,263 +1,681 0,288
Maroc - -0,723 -4,776*** 0,637
Tableau 4.42

Pays IND B t R2
Canada + +0,449 +1,863* 0,332
Maroc - -0,745 -5,538*** (0,702
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Donc, effectivement il existe une relation entre 1’utilisation des entrevus structurées

comme pratique de sélection, la performance organisationnelle et I’individualisme.

A la lumiére des analyses qui précédent, nous pouvons confirmer I’hypothése 3.3 qui se

rapportent a la fois, a I'usage des tests structurés et a 1’utilisation des entrevus structurées

comme pratique de sélection.

4.6 Conclusion

En conclusion, nous avons pu confirmer 12 hypothéses sur un total de 17 ; 4 hypotheses

ont ét¢ rejetées et une confirmée partiellement (voir tableau 4.43). 11 est a signaler que la

grande majorité de nos résultats étaient significatifs et conforment & notre théorie.
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Tableau synthétique des hypothéses

129

Hypotheses

Veérifice (V)

Partiellement

Vérifiée (PV)

Rejetée (R)

Hypothese 1.1

Hypothése 1.2

Hypothese 1.3

Hypothese 1.4

Hypothese 1.5

<l < < o< <

Hypothése 1.6

PV

Hypothese 1.7

Hypothese 1.8

Hypothese 1.9

<l < o< <

Hypothése 1.10

Hypothese 2.1

Hypothese 2.2

Hypothese 2.3

Hypothese 2.4

~ R R

Hypothese 3.1

Hypothése 3.2

Hypothése 4.1
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Au sujet de la rémunération incitative, nous avons pu démontrer que ’utilisation de ces
pratiques a un impact sur la performance organisationnelle et ceci, en fonction des
dimensions culturelles de Hofstede. De plus, cela est aussi valable pour la dotation,
puisque nous avons vérifié les trois hypothéses qui se rapportent aux pratiques de la

dotation.

Seuls les hypothéses relatives aux pratiques de la formation ont été écartées, bien que les

résultats qui se rapportent au Canada soient significatifs.

En conclusion, il est évident qu’il existe effectivement une relation entre les pratiques de
rémunération incitative, le recrutement, la sélection et la performance organisationnelle.
Il est aussi clair que si ces pratiques sont harmonisées avec la culture nationale

conduisent a une plus grande efficacité organisationnelle.
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Chapitre 5 :

Conclusion générale
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Conclusion :

La présente recherche repose fondamentalement sur I’impact de la culture nationale et les
pratiques de GRH dans les entreprises pratiquant la gestion de projet. De plus, il s’agit
d’une étude comparative entre le Maroc et le Canada. Tout au long de cette étude nous
avons cherché a vérifier si ’hypothése générale est supportée. Celle-ci est la suivante :
Les pratiques de gestion de ressources humaines dans les entreprises appartenant a des

pays différents sont-elles adaptées a la culture nationale ?

Nous avons donc commencé a exposer tous les concepts et les travaux qui se rapportent
aux domaines de la gestion de projet, la gestion de ressources humaines et a la culture,
tout en explorant les pistes potentielles susceptibles de consolider notre choix d’étude.
Nous avons pu démontrer qu’il n’existe pas de recherches qui ont étudiées le lien entre
ces variables, a savoir la gestion de ressources humaines, la gestion de projet et la culture

nationale.

Ensuite, nous nous sommes servi de notre cadre théorique pour, tout d’abord, approfondir
les concepts de notre recherche et aussi, de faire un recensement des études et théories
qui touchent I’axe de notre étude. Bien que les études qui se rapportent aux pratiques de
gestion des ressources humaines sont d’une abondance et d’une richesse remarquable, les
¢tudes concernant la gestion de la culture sont limitées. Cependant, les travaux de
Hofstede (1994) sont considérés comme un apport exceptionnel a la connaissance de la
culture et la relation de cette derni¢re avec le domaine de la gestion. Ce sont les études de

Hofstede qui constituent le fondement théorique de notre recherche. Plus précisément,
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avec les quatre dimensions de la culture nationale de cette théorie a savoir : la distance
hiérarchique, l’individualisme vs collectivisme, la féminité vs la masculinité¢ et

finalement, le contrble de incertitude.

Par la suite, nous avons présenté la méthodologie de la recherche qui se rapporte a
Pétendue de I’étude ainsi que I’échantillonnage, l’instrument de mesure et bien
évidemment, les mesures des variables dépendantes et indépendantes. Notre recherche est
de type corrélationnelle/explicative étant donné que nous voulons expliquer la nature du
lien entre les pratiques de GRH, la performance organisationnelle et la culture nationale.
Ainsi, nous avons procédé a une sélection, & partir des sites Internet officiels des
entreprises pratiquant la gestion de projet, se situant au Canada et au Maroc. Par la suite,
nous avons utilisé un questionnaire comme moyen de collecte de données et nous ’avons

envoyé par la poste.

Finalement, nous avons présenté, les résultats de la recherche ainsi que leurs
interprétations dans le dernier chapitre, soit ’analyse des résultats. Ces résultats se

résument comme suite :

En ce qui concerne la rémunération incitative, que nous avons décortiqué en trois type de
rémunération, c’est a dire la rémunération comportant la participation aux bénéfices, la
rémunération basée sur la performance individuelle et enfin, la rémunération basée sur les
compétences individuelles. Et excluant ’hypothése 1.6 qui se rapport & rémunération

axée sur la performance et la masculinité qui a €té partiellement vérifiée, nous pouvons
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dire que les autres pratiques de la rémunération incitative influencent la performance des
entreprises pratiquant la gestion de projet et ceci dépendamment des traits culturels des

pays ou ils se trouvent.

Par contre, au niveau de la formation nous n’avons pu vérifier aucune hypothése, car les
résultats ne sont pas cohérents et non significatifs afin de vérifier les quatre hypothéses
qui se rapportent a I'utilisation des programmes généraux de formation ainsi que le

recours a des programmes spécifiques de formation.

Quand au recrutement et a la sélection, les résultats relatifs a ces deux pratiques sont
aussi significatifs que cohérents avec les hypotheses formulées. Donc, nous avons pu
vérifier qu’il y a un lien entre les composantes de ces deux pratiques a 1’étude, la

performance organisationnelle et les dimensions de Hofstede.

De fagon globale, dans la majorité des cas, les résultats obtenus sont significatifs et
cohérents avec notre théorie. Ainsi, il semble qu’effectivement il existe un lien entre les
pratiques GRH, la culture nationale des entreprises pratiquant la gestion de projet et leur
performance organisationnelle. Ainsi, nous pouvons confirmer que [utilisation des
pratiques de GRH en harmonie avec la culture nationale entraine une efficacité
organisationnelle des entreprises pratiquant la gestion projet et ce, que ce soit au Maroc

ou au Canada.
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Il ne faut pas oublier qu’il nous semble important d’avertir nos lecteurs aux limites de la
présente recherche et que nous avons abordé plus en détail dans le deuxieme chapitre
¢’est-a-dire la méthodologie de recherche. Avant tout, la présente étude est considérée
comme ¢étude statique puisque nous avons étudi¢ des données concernant uniquement
I’année 2006, ce qui ne nous permet pas d’examiner nos variables dans le temps. En
-suite, la deuxiéme faiblesse se rapporte a notre €chantillon qui est de nature non
probabiliste. En effet, le choix de ce type d’échantillonnage rend la généralisation
difficile, mais rappelons qu’a ce niveau le choix de cette méthode d’échantillonnage tient
a I’étendu géographique de I’étude. Comme derniére limite de cette recherche, nous
mentionnons que les questionnaires étaient remplis par une seule personne dans chaque

entreprise, ce qui n’écarte pas le biais de la subjectivité.

Malgré tout, notre étude nous a fourni des résultats assez importants pour dire qu’il est
trés probable que I’efficacité organisationnelle des entreprises faisant de la gestion de
projet dépend des pratiques GRH en harmonie avec la culture nationale. Par contre,
d’autre question se posent d’elles-mémes, dont la plus importante, est-ce qu’il faut
aligner toutes les pratiques GRH pour augmenter la performance organisationnelles ?
Nous faisons référence ici aux pratiques de formation qui ont données des résultats
incohérents avec notre théorie, et a4 ce niveau nous suggérons d’approfondir les
recherches sur cette perspective et de préférence avec d’autres pratiques de GRH, dans

d’autres secteurs et sur une échelle plus grande.
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Questionnaire

Phase I : Information générale

1. Nom de Pinstitution financiére :

2. Adresse principale du siége social canadien

ou du siége régional:

4. Nombre de succursales au Canada ou au Maroc :

5. Actif de Iinstitution au Canada ou au Maroc (Spécifiez la devise) :

6. Nombre d’employés:

7. Dans quelle proportion vos employés sont-ils syndiqués ?

e 0% 0]
e 1-25% o)
e 26-50% O
o S51-75% 0)
e 76-100% 0]

8. Services offerts:
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Phase 11 : Pratiques de gestion des ressources humaines

Directives : Voici une liste de pratiques de gestion des ressources humaines (GRH)
susceptibles d’étre présentes dans votre institution financiére. Pour

chacune des pratiques retenues, une affirmation vous sera proposée.

Pour chaque affirmation, veuillez placer un « X » sur la partie de 1’échelle
qui, selon vous, décrit le mieux le niveau d’implantation de cette activité

de GRH au sein de votre organisation.

Nota Bene: 1. Vous devez répondre en fonction des succursales présentes au
Canada.
2. Le présent questionnaire concerne les pratiques de GRH destinées aux

employés non cadres.

Exemple :  Dans votre institution, la pause café du matin est une activité :

f t x— !

Pas du tout implantée Fortement implantée

1. REMUNERATION INCITATIVE

Dans votre entreprise,

1.1. le partage des gains (Gain Sharing) de performance avec les employés est une

activits :
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Pas du tout implantée Fortement implantée

1.2. le partage d’une partie des profits (Profit Sharing) avec les employé€s est une
activité :

Pas du tout implantée Fortement implantée

1.3. Toctroi de primes individuelles aux employés performants est une activité :

Pas du tout implantée Fortement implantée

1.4. le partage de I’actionnariat (Stock-Based Plan) est une activité :

1 Il } l ]
' I ¥ ! !

Pas du tout implantée Fortement implantée

1.5 les pratiques d’achat d’option d’actions (Stock Option Plan) est une activité :

I- i [l } }
' ] ] 4 '

Pas du tout implantée Fortement implantée

1.6. la rémunération basée sur les compétences individuelles (Skilled-Based Pay
System) est une activité :

Pas du tout implantée Fortement implantée

1.7. les programmes d’avantages sociaux flexibles sont une activité :
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Pas du tout implantée Fortement implantée

1.8. lamise en place d’un régime de retraite collectif est une activité :

Pas du tout implantée Fortement implantée

2. FORMATION

Dans votre entreprise,

2.1 L’utilisation de programmes spécifiques de formation permettant de rendre les
employés plus aptes a répondre aux exigences de leur poste (ex. cours

d’informatique) est une activité :

1 i i 1 ]
L 1 I ' '

Pas du tout implantée Fortement implantée

2.2 L’utilisation de programmes généraux de formation permettant de rendre les
employés plus aptes a répondre aux besoins futurs de I’organisation (ex. cours de

leadership ou communication) est une activité :

Pas du tout implantée Fortement implantée
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3. RECRUTEMENT

Dans votre entreprise,

3.1 lerecours au recrutement externe est une activité :

1 1 1 1 I
I i ) ¥ 1

Pas du tout implantée Fortement implantée

3.2 le recours a I'impartition des ressources humaines (ex. agences de placement

intérimaire a durée déterminée) est une activité :

Pas du tout implantée Fortement implantée

4. SELECTION

Dans votre entreprise,

4.1 Tusage de tests structurés afin d’évaluer correctement les candidats sélectionnés

(habiletés, compétences, personnalité) est une activité :

Pas du tout implantée Fortement implantée

42 T'usage d’entrevues structurées afin d’évaluer correctement les candidats
sélectionnés (habiletés, compétences, personnalité) est une activité :

Pas du tout implantée Fortement implantée
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Phase 111 : Performance de Pinstitution financiére

Directives : Voici une liste de critéres de performance concernant votre institution

financiére. Pour chacun des critéres, une affirmation vous sera proposée.

Pour chaque affirmation, veuillez placer un « X » sur la partie de 1’échelle
qui, selon vous, décrit le mieux le niveau de performance de votre

organisation.

Nota Bene : Vos réponses représentent une estimation moyenne du niveau de

performance des succursales présentes au pays.

Exemple:  Par rapport aux institutions financiéres concurrentes, comment évaluez-

vous votre part de marché ?

I % } } l

nettement inférieure inférieure égale supérieure nettement supérieure
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1. PERFORMANCE SOCIALE

Par rapport aux entreprises concurrentes, comment évaluez-vous ...

1.1 le niveau de satisfaction de votre personnel ?

nettement inférieur inférieur égal supérieur nettement supérieur

1.2 le degré de mobilisation de votre personnel ?

L 1 ] 1 i
I | | ' 1

nettement inférieur inférieur égal supérieur nettement supérieur

1.3 le nombre de plaintes de vos employés (ou griefs) ?

nettement inférieur inférieur égal supérieur nettement supérieur

1.4 le taux d’absentéisme de vos employés ?

I i § 1 I
I T 1 T 1

nettement inférieur inférieur égal supérieur nettement supérieur

1.5 le taux de roulement de vos employés ?

nettement inférieur inférieur égal supérieur nettement supérieur
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2. PERFORMANCE ECONOMIQUE

Par rapport aux entreprises concurrentes,

2.1  Comment évaluez-vous la productivité de vos employés ?

| - ] 1 i ]
J I I ¥ 1

nettement inférieure inférieure égale supérieure nettement supérieure

2.2 Comment évaluez-vous le niveau de satisfaction de vos clients ?

- 1 [ 1 ]
] I H ' '

nettement inférieur inférieur égal supérieur nettement supérieur

3. PERFORMANCE FINANCIERE

Par rapport aux entreprises concurrentes, comment évaluez-vous...

3.1 larentabilité de votre banque ?

[ | 1 1 ]
] 1 1] ' 1

nettement inférieure inférieure égale supérieure nettement supérieure

3.2 le niveau de profitabilité de votre banque ?

1 1 ] ¥ L
nettement inférieur inférieur égal supérieur nettement supérieur
3.3 lerendement des actions de votre banque ?
l I ] ] I
I ] | J 1
nettement inférieur inférieur égal supérieur nettement supérieur
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