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Chapitre 1: Problématique 



1. Problématique 

1.1. Introduction 

À l'heure où la compétitivité est des plus présentes dans les entreprises d'un bout à 

l'autre de la planète, il est normal que les acteurs du monde des affaires cherchent les 

moyens les plus efficaces pour être performants à tous les niveaux. Non seulement les 

entreprises doivent, pour survivre, s'avérer productives fmancièrement, mais elles se 

doivent aussi de prendre tous les moyens nécessaires pour offrir un produit de qualité 

supérieure et ce dans des délais de plus en plus courts. Pour ce faire, dans la dernière 

décennie, de nombreux moyens et logiciels ont été développés dans le monde entier pour 

aider et optimiser la gestion des ressources matérielles et fmancières, la gestion des 

différentes contraintes de l'entreprise et même la gestion du temps. Alors que dans le 

monde de la gestion, depuis les dernières années, on entend souvent parler de 

ré ing inering , qu'en est-il réellement de la gestion des ressources humaines (RH) dans un 

environnement où chaque dollar gagné représente une longueur d'avance sur les 

concurrents? Qu'en est-il de ces ressources sans lesquelles nulle compagnie ne pourrait 

fonctionner? 

Aucune ressource n'est plus complexe à gérer que les RH puisque celles-ci pensent, 

agissent et ressentent, puisque ces ressources sont, par définition, humaines. Du début du 

XXe siècle jusqu'à aujourd'hui, nombre de théories, de fondements et d'écoles de pensée 

se sont développés dans le but de comprendre et de mettre à profit la gestion des 

ressources humaines. Au cours des deux dernières décennies, pour arriver à conserver 

leur place sur le marché, on a vu les dirigeants des entreprises québécoises se· tourner de 
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plus en plus vers la gestion des ressources humaines en tant qu'élément stratégique. À 

partir de ce moment on remarque donc une explosion du nombre de recherches qui ont . 
été effectuées sur la gestion des ressources humaines comme outil stratégique de 

l'organisation. 

Malgré toutes les études faites à ce jour en gestion des ressources humaines, il demeure 

que cette science est encore très jeune et présente plusieurs avenues intéressantes qui 

n'ont pas encore été développées. En effet, les chercheurs recensés dans la littérature 

scientifique américaine s'entendent pour dire que la gestion stratégique des ressources 

humaines (GSRH) est encore comme une « boîte noire» dont différents aspects n'ont été 

que peu ou pas explorés et qui méritent qu'on s'y attarde (Dyer et Shafer, 1999; Rogers et 

Wright, 1998; Arcand, 2000). Bien que l'idée générale de la GSRH ait fait du chemin 

depuis ses débuts, les résultats obtenus à ce jour ne font pas tous l'unanimité et, tel que 

mentionné par Arcand (2000), les conclusions doivent souvent être nuancées. Comme 

pour toute autre science, on peut croire à la véracité de l'étude de la gestion des 

ressources humaines, mais ce, jusqu'à ce qu'il soit prouvé qu'elle est fausse. 

Par cette étude, nous souhaitons donc ajouter notre morceau au casse-tête complexe que 

représente la gestion stratégique des ressources humaines dans les entreprises 

québécoises. Pour ce faire, nous relaterons d'abord les différents fondements théoriques 

qui ont été associés à la GSRH depuis les dernières années. Nous étudierons aussi de 

nombreuses études ayant comme toile de fond la gestion des ressources humaines, puis 

nous procéderons à notre propre investigation en explorant des aspects de la GSRH qui 

3 



demeurent encore inexplorés aujourd' hui. En posant un regard neuf, nous tenterons donc 

de répondre à la question suivante: Quelle est l'influence de la gestion des ressources 

humaines sur la peiformance de l 'entreprise? 

1.2. La gestion des ressources humaines : un outil compétitif 

Conune nous l'avons introduit plus tôt, dans un monde où la compétitivité d'une 

entreprise est garante de sa survie, les dirigeants d'entreprise redoublent d'astuces dans 

l'optique d'accroître leur rendement. Mais puisque l'accès aux ressources fmancières, 

aux ressources technologiques et aux ressources matérielles est à peu près similaire pour 

les entreprises en compétition, il ne reste plus beaucoup de possibilités aux dirigeants 

pour que leur entreprise se démarque des autres. 

Selon la théorie des ressources stratégiques telle que défmie par Barney (1991 et 1995); 

McMahan, Virick et Wright (1999); Ulrich (1991) et Arcand (2000), un avantage est 

compétitif seulement s'il représente un actif précieux, difficilement imitable et non 

substituable. Il ressort donc que peu de ressources peuvent adhérer à cette conception. En 

effet, il semble que seules les ressources humaines peuvent répondre à ces critères 

« d'avantage compétitif durable ». Puisque chaque individu est différent, possède des 

aptitudes, des connaissances et une expérience qui lui sont propres, il devient donc 

évident que l'ensemble formé de ces travailleurs différents, nonuné ressources humaines , 

constitue un actif précieux, rare, difficilement imitable et non substituable pour 

l' entreprise. 
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1.3. Gestion stratégique des ressources humaines et efficacité organisationnelle : 
un aperçu. 

Comme nous venons de le mentionner, la gestion des ressources humaines pourrait 

représenter un élément déterminant de la performance des entreprises puisque celle-ci 

leur donne un avantage compétitif important sur le marché. Ce phénomène, plus 

complexe qu'il ne semblait l'être au départ (Delery et Dot y, 1996; Youndt, Snell, Dean et 

Lepak, 1996; McMahan, Virick et Wright, 1999; Arc and, 2000), constitue le centre 

d'intérêt de plusieurs études, recherches et articles scientifiques publiés au cours des 

dernières années. Cependant, une étude des principaux ouvrages en aRR démontre que 

le principe selon lequel la GRR aurait une influence sur la performance organisationnelle, 

n'est pas à la base d'une perspective reconnue universellement, mais bien de trois 

conceptions, ou perspectives, différentes, sérieuses et crédibles. L'approche 

universaliste, l'approche de contingence et l'approche configurationnelle sont ces trois 

théories connues de tous les chercheurs et défendues par leurs disciples respectifs. 

Selon les tenants de la perspective universaliste, il existerait des pratiques de GRH qui, 

ceateris paribus, peuvent accroître la performance organisationnelle des entreprises 

(Delery et Dot y, 1996; Youndt, Snell, Dean et Lepak, 1996; Arcand, 2000). En fait, 

selon Delery et Dot Y (1996 : 803) « ( ... ) sorne HR practices are always better than others 

and that aU organizations should adopt these best practices ». 
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Figure 1. Lien entre la GRH et l'efficacité de la firme selon l'approche universaliste 

Pratiques de 
GRH 

Performance 
organisationnelle 

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

Cette approche, assurément la plus simple des trois, représente aussi celle qui est au 

centre du plus grand nombre d'études empiriques à ce jour. Selon cette conception, la 

performance organisationnelle aurait tout à voir avec la simple présence de certaines 

pratiques RH, et ce indépendamment de la stratégie d'affaire adoptée par l'entreprise. 

Différents auteurs ont consacré leur étude, en tout ou en partie, à la défense de la 

perspective universaliste. C'est le cas entre autre de Pfeffer (1994); Osterman (1994); 

Huselid (1995); Batt et Applebaum (1995); Delery et Dot Y (1996); Arcand (2000); 

Ichniowsky (1992) et Welboume et Andrews (1996) pour ne nommer que ceux là. 

Malgré l'importance et la plausibilité de la pers pective universaliste, celle-ci est contestée 

par les défenseurs de la perspective de contingence. Selon ces derniers, considérer la 

théorie à la base de la perspective universaliste, « ... c'est considérer la GRH comme une 

sorte de panacée organisationnelle» (Arcand, 2000 : 25). 

C'est ainsi, que, d'un point de vue tout à fait différent de celui des défenseurs de la 

perspective universaliste, les disciples de la perspective de contingence ont établi la 
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théorie à la base de cette approche en affIrmant que: « ( ... ) certaines pratiques de GRH 

sont efficaces sur la performance de l'entreprise si, et seulement si, ces pratiques sont 

alignées sur la stratégie de l'entreprise» (Delery et Dot Y 1996; Schuler 1993; Youndt, 

Snell, Dean et Lepak 1996; Schuler et Jackson 1987; Schuler, Galante et Jackson 1987; 

McMahan, Virick et Wright 1999; Jackson, Schuler et Riviero 1987; Arcand 2000). 

Cette interrelation est d'ailleurs bien illustrée à la figure 2, où l'on peut observer que la 

stratégie d'affaire exerce une influence directe sur le lien entre les pratiques de GRH et la 

performance organisationnelle. 

Figure 2. Lien entre la GRH et l'efficacité de la firme selon l'approche de la contingence 

Pratiques de 
GRH 

Source: Ibid. p. 104. 

Performance 
organisationnelle 

Bien que la perspective de contingence représente une piste importante quand à la 

relation entre les RH et la performance des entreprises, il demeure qu'à ce jour, peu 

d'études ont été réalisées à ce sujet. Parmi les plus importantes études traitant de la 

perspective de contingence, notons celles de : Schuler (1987); Schuler, Galante et 

Jackson (1987); Schuler et Jackson (1987); Schuler (1992); Delery et Doty (1996); Baron 

et Kreps (1999a); Arcand (2000) et Bayad Arcand et Liouville (2002). 
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Beaucoup plus complexe que les deux autres approches, la perspective 

configurationnelle, telle qu'illustrée à la figure 3, est la dernière des trois théories. De 

son côté, cette perspective défend l'idée que : 

«La GRH n 'a de réelle capacité stratégique que dans la mesure où elle 
parvient à constituer un regroupement (système) cohérent de pratiques 
(arrimage interne) capable de s'harmoniser (arrimage externe) aux 
principales caractéristiques de l 'organisation (ex. stratégie d'affaires). » 
(Arcand, 2000, p.94). 

Figure 3. Lien entre la GRH et l'efficacité de la firme selon l'approche configurationnelle 

Pratiques de 
GRH 

Source: Ibid. p. 104. 

Performance 

À ce jour, plusieurs chercheurs ont réalisé des études traitant de la perspective de 

contingence, mais peu ont réussi à valider les deux hypothèses à sa base, c'est à dire, la 

cohérence des ensembles de . pratiques entre eux (interne), puis la cohérence des 

ensembles de pratiques avec la stratégie d'affaire de l'entreprise (externe). Parmi les 

principaux chercheurs ayant traité de la perspective configurationnelle, notons entre autre 

Arthur (1992 et 1994); Bird et Beechler (1995); Mac Duffie(1995); Delery et Dot Y 

(1996); Ichniowski, Shaw et Prennushi (1997); Youndt, Snell, Dean et Lepak (1996); 

Arcand (2000) et Bayad, Arcand et Liouville (2002). 
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Suite à ces défmitions, nous sommes donc en mesure d'affirmer que chacune des trois 

perspectives a donc été évaluée, validée et présente des résultats intéressants. En effet, 

les résultats des différentes études s'avèrent relativement optimistes quant à l'influence 

générale d'un investissement dans certaines pratiques de GRH sur la satisfaction des 

employés, sur leur performance individuelle et, par le fait même, sur la performance de 

l'entreprise comme en témoignent entre autre les études de Huselid (1995); Batt et 

Applebaum (1995); Delery Dot Y (1996); Berg (1999) et Arcand (2000). Cependant, 

même s'il est établi qu'il existe une certaine relation entre les pratiques de GRH et 

certains critères d'efficacité des entreprises, il reste encore beaucoup de travail à faire 

avant qu'on puisse clairement défmir la source précise de ce lien. 

En effet, trop peu de questions de recherche ont été posées par rapport à ces relations 

pour pouvoir défmir une théorie globale sur les perspectives défmies plus tôt. De plus, il 

existe trop de dissemblance dans le choix des variables utilisées dans les différentes 

études ainsi qu'entre les résultats spécifiques (effets sur la performance) des diverses 

recherches réalisées à ce jour. Parmi les autres difficultés auxquelles se heurte la 

défmition claire du lien entre pratiques de GRH et performance de l'entreprise, il ressort 

qu'un grand nombre de problèmes principalement d'ordre méthodologique n'ont pas 

encore été résolus. Ainsi, Arcand (2000) note parmi les principaux points 

d'achoppement: 

«( ... ) une certaine inconsistance quant aux effets engendrés par 
['utilisation des pratiques de GRH (Wright et Sherman, 1999; Rogers et 
Wright, 1998; Becker et Ge rhart, 1996), la sélection des variables 
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dépendantes et indépendantes jugée souvent inappropriée (Dyer et Shafer, 
1999; Rogers et Wright, 1998), l'absence d 'assises théoriques solides 
(Dyer et Shafer, 1999; McMahan, Virick et Wright, 1999, Rogers et 
Wright, 1998) et l'adoption de stratégies de recherche trop souvent 
contestées (DyeretShafer, 1999). »(p.29). 

1.4. Conclusion et propositions 

À la suite de ce qui a été défmi, il semble que la preuve de l'existence d'un lien entre la 

gestion des ressources humaines et la performance de l'entreprise n'est plus à faire. 

Cependant, puisque la nature de ce lien est encore très vague, à cause notamment de 

l'inconsistance méthodologique dont il est victime, on remarque la très grande 

importance d'approfondir les avenues de recherche développées à ce jour. Une meilleure 

connaissance de ce phénomène permettrait non seulement de consolider les assises de la 

GSRH, mais offrirait également un important outil de gestion aux dirigeants des 

entreprises, leur permettant ainsi d'augmenter leur performance organisationnelle. 

Dans le but de bien cerner les principales causes des correspondances soulignées plus tôt 

et puisque la GSRH nécessite encore plusieurs investigations pour mieux comprendre 

son influence sur la performance des entreprises, nous effectuerons donc une nouvelle 

étude à ce sujet. Mais puisque la GSRH est un domaine très vaste qui présente plusieurs 

pistes de recherche, notre travail sera donc orienté vers une seule des perspectives 

présentées ci-haut, soit la perspective universaliste. Ainsi, afm d'explorer différentes 

facettes de cette perspective, nous avons décidé de baser notre recherche sur une 

dimension qui n'a été que très peu ou pas abordée dans les études recensées. Alors, 

puisque à ce jour, aucune des recherches recensées ne semble s'être intéressée au 
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contexte particulier de la gestion des ressources humaines dans les entreprises faisant de 

la gestion de projet, nous tenterons donc de vérifier: Quels effets a la gestion des 

ressources humaines dans les entreprises faisant de la gestion de projet? 

L'étude proposée ici se veut la plus juste que possible et vise à obtenir des résultats qui 

puissent participer à une meilleure compréhension de la GRH en tant qu'élément 

stratégique de la firme. Pour ce faire, un questionnaire postal sera utilisé afm de 

recueillir un grand nombre d'informations sur un échantillon d'entreprises du Québec. 

Pour cette recherche, une attention particulière sera portée à la construction de l'outil de 

collecte des informations, afin que toutes les questions nécessaires à l'obtention de 

données complètes y soient intégrées. Tout au long de cette étude, une attention 

particulière sera aussi portée au traitement des variables de performance ainsi qu'à la 

variable de contrôle, l'innovation, qui est propre au type d'entreprise choisi pour la 

réalisation de l'étude. 
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Chapitre 2 : Cadre théorique 



2. Cadre Théorique 

2.1. Introduction 

Depuis le début des années '60, la façon de considérer, de gérer et de soutenir les 

ressources humaines dans les entreprises queôécoises s'est vue complètement 

métamorphosée. L'éclosion de nombreuses théories et de différentes écoles de pensée 

ont, sans aucun doute, beaucoup à voir avec cette évolution de la gestion des ressources 

humaines au Québec. Au départ, principalement considérée comme le regroupement de 

tâches administratives liées aux employés, la GRH est maintenant élevée par plusieurs 

au rang d'élément essentiel à la stratégie de l'entreprise, d'où est issue l'idée de la 

gestion stratégique des ressources humaines (GSRH). 

Plusieurs chercheurs ont tenté, seuls ou en groupes, de défmir le lien entre stratégie et 

GRH. Les études de Delery et Dot Y (1996); Miles et Snow (1984); Schuler (1993); 

Youndt, Snell, Dean et Lepak (1996); Schuler et Jackson (1987); McMahan, Virick et 

Wright (1999) ne sont que quelques exemples bien connus parmi plusieurs autres. Afin 

de mieux cerner la GSRH dans son ensemble, Bayad, Arcand et Arcand (à paraître), 

dans une étude approfondie de la littérature stratégique, identifient quatre grandes voies, 

-
ou modèles en GSRH, dans lesquelles se cantonnent différentes explications théoriques. 

Ces quatre grandes voies, qui seront présentées un peu plus loin dans ce chapitre, sont 

toutes aussi importantes les unes que les autres, et surtout très efficaces pour expliquer le 

monde complexe de la GSRH. Notons toutefois que, même si la planification 

stratégique des RH est sans aucun doute la plus populaire puisque les perspectives de 

contingence et configurationnelle en GSRH en découlent, c'est de la théorie des 

13 



ressources stratégiques dont il sera le plus question dans ce travail, étant donné que 

celle-ci constitue un des fondements de la perspective universaliste, sujet principal de ce 

mémoire. 

Dans le chapitre précédent, il était question de la problématique à la base de cette 

recherche et d'un aperçu des théories sur lesquelles reposent les fondements de cette 

dernière. Le présent chapitre sera donc consacré à dresser un portrait particulièrement 

précis et complet de la perspective universaliste en gestion stratégique des ressources 

humaines et des études qui en traitent. Ce chapitre sera aussi complété par le modèle qui 

sera utilisé pour la poursuite de la recherche ainsi que par le développement de 

l'hypothèses encadrant cette étude. 

2.2. Définition de la gestion stratégique des ressources humaines 

Depuis plusieurs années, différents termes nous sont présentés en ce qui à trait à la 

gestion des travailleurs dans les entreprises. De l'expression gestion de personnel, on est 

passé à gestion des ressources humaines (GRH), puis à gestion stratégique des 

ressources humaines (GSRH). Bien qu'elle soit apparue dès le début des années 1970, 

ce n'est qu'au début des années 1980 que la gestion stratégique des ressources humaines 

a pris la forme qu'on lui connaît aujourd'hui (Peters et Waterman 1982). 

Depuis toutes ces années, nombreux sont les auteurs qui ont donné leur propre 

défmition à la GSRH, le tableau 1 présente plusieurs de ces nombreuses défmitions. 

Notons que le fondement de toutes ces défmitions, si nombreuses soient-elles, présente 
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plusieurs similitudes qu ' il est important de souligner (Bayad, Arcand, Arcand (à 

paraître)). 

Tableau 1. Définitions de la GSRH 

Miller (1989) : 
La GSRH comprend toutes les décisions et les actions relatives au management des employés, à 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 l 'organisation. 

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

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

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

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

Henry et Pettigrew (1986) : 
La GSRH regroupe quatre éléments principaux : 
- l'utilisation de la planification; 

- la conception et le management des systèmes RH basés sur un ensemble de politiques du 
personnel cohérentes et guidées par une "philosophie "; 
- l'adéquation des politiques et des activités à la stratégie explicite du marché; 
- regarder les personnes dans l'organisation comme une "ressource stratégique" indispensable à 
la réalisation de "l'avantage compétitif". 

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

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

- la tension dans l'intégration des politiques de RH tant entre elles qu'avec la planifcation 
stratégique plus généralement; 
- le glissement de la responsabilité RH des spécialistes de lafonction RH vers l'ensemble de 
l'encadrement; 

- le passage d'une relation dirigeants -syndicats à une relation dirigeants-employés, du collectivisme à 
l'individualisme; 
- l'engagement et l'initiative des individus confèrent aux dirigeants un rôle de "révélateur", de 
"responsabilisation " et de "facilitateur ". 

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

- l'intégration des activités RH aux stratégies de l'organisation; 
- une structure organisationnelle flexible ; 
- un personnel et des pratiques internes de grande qualité pour des produits de grande qualité; 
- une implication forte des employés envers les buts et les activités de l'entreprise. 

Source: Adapté de Bayad. Arcand. Arcand (à paraître). 
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Se basant ainsi sur les définitions du tableau 1, les auteurs font ressortir trois constats qui 

viennent appuyer la différence de la GSRH par rapport à la gestion de personnel et à la 

gestion des ressources humaines. Bien que ces trois paradigmes concernent un seul et 

même objet: les ressources humaines, leurs fondements sont loin d'être similaires. Tout 

d'abord, on définit la gestion de personnel comme étant: «( ... ) caractérisée par une 

multiplicité d'activités et de programmes juxtaposés les uns aux autres sans qu'on puisse 

vraiment en faire ressortir le caractère d'interdépendance. » (Petit, Bélanger, Benabou, 

Foucher et Bergeron, 1993 : 9). Selon ces mêmes auteurs: «( ... ). Une telle absence de 

coordination des activités rendait difficile la reconnaissance et la réalisation d'objectifs 

communs ( ... ) »(p.14). 

Ensuite, selon la description faite par Sekiou et al. (2001), «La GRH consiste en des 

mesures (politiques, procédures, etc.) et des activités (recrutement, etc.) impliquant des 

RH et visant à une efficacité et une performance optimales de la part des individus et de 

l'organisation. ». 

Finalement, riche des remarques formulées par Bayad et al. (à paraître), on pourrait 

définir la GSRH par les trois constats suivants: « la nécessité d'une cohérence interne 

entre les pratiques de GRH, jumelée à une cohérence externe avec la stratégie de la 

firme », le fait que «les RH deviennent pratiquement parties prenantes des grandes 

orientations stratégiques de l'organisation tout autant qu'élément de premier plan dans 

les opérations productives de la firme» et que «les diverses définitions exposées 
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soutiennent que la GSRH n'a de sens réel que dans la mesure où elle contribue à 

améliorer les différents paramètres liés à l'efficacité de l'organisation ». Suite à 

l'analyse de ces défmitions, il semble évident que la gestion stratégique des ressources 

humaines (GSRH) se classe dans une catégorie à part lorsqu'on la compare aux deux 

autres types de gestion. 

Le puissant désir d'expliquer la relation entre les GRH et la stratégie a, non seulement 

participé à la prolifération des nombreuses définitions de la GSRH, mais il a aussi incité 

la mise en place de plusieurs théories. Dans la partie suivante, les quatre grandes voies 

qui ont été introduites plus tôt seront exposées. Au cours des pages qui suivront, tel que 

mentionné précédemment, une attention particulière sera toutefois portée à la théorie des 

ressources stratégiques étant donnée que la perspective universaliste utilisée dans cette 

recherche comme base d'analyse est en partie basée sur celle-ci. 

2.3. Les modèles en gestion stratégique des ressources humaines 

Expliquer la relation entre stratégie RH et stratégie de développement ou d'activités 

n'est pas des plus évidents. Afm d'en faciliter la compréhension, Bayad, Arcand et 

Arcand (à paraître) ont fait ressortir de la littérature des trente dernières années quatre 

modèles en GSRH. Le modèle de comptabilité des RH, le premier de ces modèles 

soutient l'idée selon laquelle le processus d'intégration stratégique des RH, à partir du 

concept de valeur, est un élément clé du succès des opérations. En effet, les plus 

fervents défenseurs de ce modèle stipulent que « l'atteinte des objectifs organisationnels 

ne constitue, en fait, que la résultante d'une valorisation de la fonction RJ:I de la part des 
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dirigeants de la fIrme ». Développé vers les années 1960 et 1970 et fortement influencé 

par les écoles des relations humaines et du capital humain, le modèle de comptabilité 

des RH représente en soi une valorisation des RH, ce qui, par défaut, mène au 

développement d'outils favorisant la gestion stratégique des RH (aider au processus de 

gestion courante des RH; planifIer et déterminer les besoins en RH, etc.). 

Quoique les quatre modèles présentés dans cette partie soient intéressants, le modèle de 

la planifIcation stratégique des RH demeure le plus populaire. En effet, ce modèle 

centre l'analyse sur la contribution de la GRH à la réalisation des objectifs stratégiques à 

partir du concept d'ajustement (fIt). Issue du développement de la pensée stratégique de 

l'École de Harvard, ce modèle, qui est le plus prolifique, est parfois élevé au rang de 

« mod~le classique » de la GSRH. 

Fondée en deux étapes, la planification stratégique des RH ne correspondait, au départ, 

qu'à la planification des RH. Ainsi, entre 1960 et 1970, le principal centre d'intérêt de 

la planification des RH était le maintien de l'équilibre entre l'offre et la demande de la 

main d' œuvre ce qui limitait ce modèle à un simple modèle prévisionnel des RH. Ce 

n'est qu'au début des années '80 que la notion de stratégie, poussée conjointement par 

l'École de Harvard et l'École du Michigan s'est intégrée à la planification des RH. Le 

développement de la planification stratégique des RH, à ce moment, était nécessaire 

pour qu'enfm la GRH puisse jouir du statut de partenaire stratégique qu'on lui connaît 

aujourd'hui plutôt que de la simple fonction organisationnelle de second rang qui lui 

était réservée à ses débuts. Pour se faire, l'intégration des RH se fait tant au niveau 
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stratégique, qu'au niveau opérationnel. Ainsi, comme l'indique Baird et Meshoulam 

(1988), cette double intégration ouvre la voie à ce qui sera un élément fondamental du 

modèle de la planification stratégique des RH à savoir la recherche d'une cohérence 

externe entre la stratégie de développement et la stratégie RH, et d'une cohérence 

interne des activités de GRH entre elles. 

Le troisième modèle présenté, celui de la compétitivité des RH développe une approche 

interactive de la relation « stratégie RH - stratégie d'activités» à partir des concepts 

d'interdépendance stratégique, de changement organisationnel et de négociation 

collective. À la base, ce modèle remet rudement en question la valeur du modèle de la 

planification stratégique des RH qu'il juge être ni assez flexible, ni assez global. En 

effet, les protagonistes de l'approche de compétitivité estiment que la logique 

d'arrimage interne et externe des modèles de la planification stratégique des RH n'aurait 

aucun sens puisque le caractère (rationnel, consensuel, explicite et linéaire) de la 

planification stratégique des RH et les diverses contraintes que doivent subir, jour après 

jour, les organisations modernes concordent difficilement ensemble. Suite à l'analyse 

des différentes approches stratégiques en GRH, quatre propriétés ou prémisses sur 

lesquelles s'érige l'originalité de l'approche de la compétitivité des RH sont mises en 

lumière. En effet : 

« (. .. ) la stratégie ne doit pas être vue comme un output pré-formé 
auquel la stratégie RH est amenée à se mouler; le changement de 
structure et de culture peut précéder la stratégie; la stratégie RH ne 
doit pas être réactive mais contribuer à l'élaboration de la stratégie 
de développement aussi bien à 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 
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de pouvoir et les conflits d'intérêts font que la GSRH relève d 'une 
rationalité limitée. » (Arcand 2000 : 43) 

Ces principes se retrouvent au cœur même des trois concepts dont il était question plus 

tôt, soit l'interdépendance stratégique, le changement organisationnel et la négociation 

collective. Brièvement, le concept d'indépendance défend la logique qui veut davantage 

que le choix des solutions acceptables relève donc d'un processus interactif entre options 

stratégiques anticipées (opportunités) et capacité des RH à les mettre en œuvre 

(qualifications, comportements, expérience, etc) (Lengnick-Hall et Lengnick-Hall, 

1988). En résumé, l'approche du changement organisationnel rejette l'idée voulant que 

les changements auxquels les organisations auront à faire face puissent s'opérer à l' aide 

de modèles stratégiques prédéterminés. Finalement, l'approche par négociation 

collective met une telle emphase sur l' importance que l'on se doit d' accorder aux 

différents acteurs dans les processus décisionnels qu'elle remet littéralement en cause la 

primauté des buts visés par l'organisation. 

Le dernier des quatre modèles est celui de la compétence des RH qui interprète la 

stratégie RH et l'avantage compétitif à partir du concept de « ressources » de 

l'organisation. Ce modèle présenté est, pour sa part, associé au concept de compétence 

des RH (Barney, 1991). Dans ce cas, la GRH peut s' avérer un élément de premier plan 

dans l'atteinte des objectifs organisationnels. En effet, selon cette théorie, la GRH 

constitue, sous certaines conditions, un avantage compétitif pour la firme. Contrairement 

à plusieurs autres éléments organisationnels, la GRH peut facilement constituer une 

variable génératrice de valeur, rare, difficilement imitable ou substituable. Ces diverses 
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. 
considérations étant, selon nous, largement suffisantes pour justifier une plus grande 

valorisation du capital humain au sein des organisations. À la base de la perspective 

universaliste, cette théorie sera développée plus en détails un peu plus loin. 

Un modèle synthétique présenté par Bayad, Arcand, Arcand (à paraître) qualifie chacune 

des quatre contributions théoriques qui viennent d'être présentées (cf. figure 1). 

Utilisant deux axes d'opposition, à savoir la primauté des buts versus la priorité aux 

moyens, les pressions de l'environnement versus le recentrage sur l'organisation, les 

auteurs distinguent quatre quadrants positionnant chacune de ces macro-conceptions 

associées à la GSRH. 
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Figure 4. Typologie des modèles de GSRH 
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Source: Tiré de Bayad, Arcand, Arcand (à paraître). 

Plus particulièrement, ce modèle fait ressortir que: 

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

besoin de recentrage sur l'organisation (modèle de la comptabilité des RH); 

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

pressions de l'environnement (modèle de la planification stratégique des RH); 

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

pressions de l'environnement (modèle de compétitivité des RH); 

- l'intégration capacité des RH développe le besoin d'un recentrage sur l'organisation 

pour offrir pleinement la priorité aux moyens (modèle de la compétence des RH). 
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Il est certain que les macro-conceptions développées ci-haut représentent une source 

importante de sujets de recherche, d'autant plus que les approches stratégiques 

présentées ci-haut, plus spécifiquement le modèle de planification stratégique des RH, 

sont encore méconnus à plusieurs égard. Même si elle a déjà été largement étudiée, la 

perspective universaliste, associée ici à la théorie des ressources stratégiques, constitue 

une part importante de la gestion stratégique des ressources humaines et soulève encore 

de nombreuses interrogations. Avec la réalisation de cette recherche, nous tenterons 

donc d'analyser l'effet de cette perspective sur la performance des entreprises en gestion 

de projet. 
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2.4. Gestion stratégique des ressources humaines et efficacité organisationnelle : 
la perspective universaliste 

2.4.1. Principaux fondements théoriques 

Tel que mentionné précédemment (chapitre 1), il existe en gestion stratégique des 

ressources humaines, trois perspectives distinctes qui visent à expliquer l'implication des 

RH sur l'efficacité organisationnelle. La perspective universaliste est la première de ces 

trois théories et, sans aucun doute, la plus importante à ce jour, en terme de 

documentation. Toutes aussi importantes en terme de contenu, les perspectives de 

contingence et configurationnelle, issues du modèle de planification stratégique des 

ressources humaines, sont, quant à elles, peu répertoriées dans les études scientifiques en 

GRH. Puisque qu'elle offre l'opportunité de vérifier le lien entre pratiques de GRH et 

performance organisationnelle, qu'elle est le centre d'intérêt de plusieurs recherches 

importantes effectuées à ce jour, mais qu'elle soulève encore plusieurs interrogations, 

c'est la perspective universaliste qui est retenue par l'auteur comme cadre d'analyse de 

ce mémoire. La suite de ce document sera donc entièrement orientée sur cette théorie. 

Tel que développé dans le chapitre 1, l'idée à la base de la perspective universaliste est 

que certaines pratiques de GRH pourraient, ceateris paribus, accroître la performance 

organisationnelle des entreprises (Delery et Doiy 1996; Huselid 1995 ;Youndt, Snell, 

Dean et Lepak 1996; McMahan, Virick et Wright 1999; Arcand 2000). Selon les tenants 

de cette perspective, indépendamment du contexte d'affaire, « ( ... ) sorne HR practices 

are always better than others and that ail organizations should adopt these best practices 

». (Deleryet Dot Y 1996 : 803). 
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Ces pratiques dont il est question varient d'un auteur à l'autre, mais dans l'ensemble de 

la littérature stratégique en GRH, il est possible d'en dégager un certain nombre qui 

reviennent à plusieurs reprises. Dans son étude, Arcand (2000) cite parmi les pratiques 

les plus significatives en GRH, « celles qui ont trait à la rémunération incitative (Pfeffer, 

1994, 1998a; Pfeffer et Veiga, 1999), à la participation des employés (Le vine et Tyson, 

1990; Shaiken, Lopez et Mankita, 1997), à la formation et au développement de la main­

d'œuvre (Lawler, 1992), à la communication (Lawler, 1995), à la sélection et à la 

socialisation des employés (0 'Reilly, 1996), ainsi qu'à l'aspect sécurité en emploi 

(Levine, 1997). ». 

Les fondements mêmes de la perspective universaliste réfèrent à trois théories solides en 

matière de GRH, soit la théorie des ressources stratégiques, la théorie du capital humain 

et la théorie économique de l'agence. La première de ces théories défend l'idée que 

pour tous les types d'entreprises, certaines ressources organisationnelles peuvent 

constituer un avantage compétitif durable lorsqu'elles sont employées sous certaines 

conditions. Issue de la littérature économique et stratégique, cette théorie semble 

supposer que trois propriétés précises sont nécessaires aux RH pour être avantageuses. 

La capacité d'être génératrice de valeur, rare et difficilement imitable sont les trois 

propriétés que doivent posséder les ressources en question. 

Tout d'abord, la capacité de générer de la valeur, qui est soutenue par plusieurs études, 

découle du principe que la GRH constitue une importante source de valeur pour 
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l'entreprise et appui les propos de Hamel et Prahalad (1994) qui affirment que la rente 

économique d'une entreprise ne reflète que le niveau de compétence des employés . 

La rareté des RH, deuxième propriétés avancées par la théorie des ressources 

stratégiques, avance l' idée que la proportion des RH hautement compétentes disponibles 

sur le marché du travail est relativement faible par rapport à l'ensemble des ressources 

humaines. Donc, une entreprise qui se dote de RH compétentes présente un avantage 

sur ses compétiteurs. 

Troisièmement, la difficulté des RH à être imitées constituerait aussi un avantage 

compétitif sur les autres ftrmes pour deux ratsons. Tout d'abord, les RH sont 

influencées par la « complexité sociale », c'est à dire, par un contexte historique, culturel 

et social qui leur est propre. En second lieu, les ressources humaines constituent, en 

quelque sorte, un véritable mystère qu'il est pratiquement impossible d'imiter 

puisqu'elles sont également régies par la notion d'« ambiguïté sociale ». Plus 

précisément, cette notion stipule que le lien qui existe entre les RH et la performance de 

l'entreprise n'est pas aussi linéaire qu'elle le laisse paraître. En effet une multitude 

complexe et imprévisible de pratiques, de politiques et d'autres facteurs, incluant la 

« complexité sociale », peuvent influencer cette relation à différents niveaux. 

Tout comme la théorie des ressources stratégiques, la théorie du capital humain constitue 

un support solide à la perspective universaliste. Cette théorie issue de la littérature 

économique part du principe selon lequel, au même titre que les autres actifs corporatifs, 
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les connaissances, les habiletés et les compétences que possèdent les employés 

représentent une importante source de valeur éconoIIÙque pour la flrme (Ducharme, 

1998; Jackson et Schuler, 1995; Arcand, 2000). Les défenseurs de la perspective 

universaliste soutiennent que certaines pratiques de GRH, favoriseraient l'accroissement 

de la valeur du capital humain, ce qui entraînerait, par le fait même, une augmentation 

de l'effIcacité organisationnelle (McMahan, Virick et Wright, 1999; Snell et Dean, 

1992; Youndt, Snell, Dean et Lepak, 1996; Arcand 2000). ParIIÙ les pratiques associées 

à la théorie du capital humain, notons entre autre: la formation et le développement des 

RH, la sélection du personnel, la stabilité d'emploi, l'évaluation du rendement, 

l'organisation du travail, la communication et la participation des travailleurs à la prise 

de décision. 

Finalement, la théorie économique de l'agence (Jensen et Meckling, 1976) sert aussi 

d'appui à l'approche universaliste des RH. En effet, cette théorie stipule que la 

coopération entre patron et employés est des plus importantes étant donnée la forte 

probabilité de divergence d'opinion entre les deux parties en raison de buts très souvent 

opposés. Ce niveau de coopération est un grand responsable de la performance 

organisationnelle, voir même la continuité de la flrme. Il importe donc de trouver un 

arrangement qui favorisera un climat de coopération à l'intérieur de l'entreprise. Une 

façon de procéder passe par l'adoption de certaines pratiques de gestion des ressources 

humaines comme celles visant par exemple, le partage de l'avoir, du pouvoir ou du 

savoir organisationnel (Carmichael et MacLeod, 1993; Fama, 1980; Fama et Jensen, 

1983; et Kandel et Lazear, 1992). 
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Outre les trois théories qui viennent d'être exposées, la littérature psychologique appuie 

également l'approche universaliste en faisant précisément appel aux notions de 

motivation et de satisfaction des travailleurs. Ainsi, d'après cette idéologie, les pratiques 

de GRR sont utilisées pour contrer les comportements liés à la réduction de l'effort chez 

certains employés (Kidwell et Bennet, 1993). En contexte de gestion du changement, 

cette façon de procéder est particulièrement importante si l'entreprise désire que le 

travail s'effectue dans la nouvelle direction choisie et ne veut pas se heurter au manque 

de coopération, à la baisse d'intérêt ou à l'opportunisme de certains membres ou de 

l'ensemble de son personnel (Barnard, 1948; Beer et Eisenstat, 2000; Porter, 1999). 

2.4.2. Liste des études empiriques 

Comme il en a été question un peu plus tôt, la perspective universaliste est celle, parmi 

les trois perspectives, qui est à l'origine du plus grand nombre d'études empiriques. De 

nombreuses études ont tenté, à plusieurs reprises, d'établir le lien entre l'application de 

pratiques de GRR et la performance de l'entreprise. La recension d'études empiriques 

étant réalisée dans le but de colliger le plus d'informations possible sur les recherches 

effectuées à ce jour au sujet de la perspective universaliste, un grand nombre d'études 

seront présentées dans cette partie du travail. Un tableau synthèse de ces études se trouve 

également en annexe de ce document. 

L'étude de Betcherman, McMullen, Leckie et Caron, conduite en 1994, est une des 

premières validations de la perspective universaliste. Réalisée à partir des informations 

contenues dans une base de données de l'Université Queen de Kingston en Ontario 
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provenant du « sondage sur les pratiques en matière de gestion des ressources 

humaines » réalisé auprès de 714 entreprises de divers secteurs industriels canadiens, 

cette étude avait pour objectif d'évaluer 19 pratiques RH utilisées par les diverses 

entreprises canadiennes. Puisque, selon les chercheurs, la perspective universaliste 

stipule que l'utilisation de pratiques de GRH "innovatrices" aurait comme conséquence 

d'accroître substantiellement l'efficacité organisationnelle, trois ensembles d'indicateurs 

du rendement ont été utilisés pour cette étude. Le premier est directement axé sur la 

main-d' œuvre (départs volontaires, mises à pied, accidents ou blessures, plaintes ou 

griefs). Le deuxième est centré sur l'efficience (productivité de la main-d'œuvre, coûts 

unitaires, plaintes des clients et qualité du produit ou service). Quant au troisième, il 

reflète divers indicateurs fmanciers (ventes, parts du marché et bénéfices). 

Les résultats obtenus par cette étude démontrent que l'utilisation de pratiques de GRH 

"innovatrices" permet d'accroître sensiblement la performance de la main-d'œuvre et de 

l'efficience de la compagnie, mais ne serait pas en mesure de prédire l'efficacité 

fmancière de l'entreprise de façon supérieure aux entreprises de gestion traditionnelle en 

RH. Dans l'ensemble, les résultats obtenus par Betcherman, McMullen, Leckie et Caron 

(1994) semblent supporter, dans une bonne mesure, les principes mis de l'avant par les 

théoriciens de l'approche universaliste des RH. 

Parmi les autres études importantes recueillies dans la littérature, notons les travaux de 

Huselid (1995) qui sont très souvent cités dans les différentes recherches. Faite à partir 

d'un échantillon de 968 entreprises publiques, cette étude visait à évaluer le niveau 
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d'implantation de certaines pratiques selon deux catégories, soit le niveau de 

compétence des employés et le niveau de motivation des employés. Les résultats de 

cette évaluation étaient, par la suite, comparés à trois indicateurs de 

performance organisationnelle: le taux de roulement, le niveau de vente par employé et 

la croissance de l'avoir des actionnaires. Les résultats de cette recherche se sont avérés 

très fidèles à la théorie universaliste. En effet, il est démontré que les entreprises qui 

font un investissement supérieur aux autres entreprises en matière de pratiques GRH, 

obtiennent aussi un niveau de performance plus élevé. 

Un peu comme l'a fait Huselid (1995) d ' autres chercheurs ont tenté d'étudier des 

ensembles de pratiques qui pouvaient optimiser la performance organisationnelle et 

financière des entreprises. Bien que les regroupements de pratiques varient d 'un 

chercheur à l'autre, les résultats sont tout de même à considérer. Notons, entre autre, 

l'étude de Mac Duffie publiée en 1995 et basée sur les résultats d' un sondage impliquant 

la participation de 62 constructeurs automobile. Après avoir minutieusement choisi et 

analysé ses variables, l'auteur obtient des résultats intéressants qui démontrent que 

l' ensemble des pratiques formé par le recrutement, la formation, l'évaluation du 

rendement et la rémunération incitative favoriserait la réduction du temps requis à la 

construction d'une automobile. 

Un autre appui empirique important à l'approche universaliste est l'étude de Batt et 

Applebaum (1995). Ces deux chercheurs ont sondé plus de 1 300 employés répartis 

dans trois groupes occupationnels distincts pour tenter d'analyser l'effet de la présence 
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d'activités de GRH, comme la participation individuelle ou de groupe, la formation et le 

développement, la gestion et la planification de carrières, la rémunération incitative ainsi 

que les pratiques visant la sécurité d'emploi et la qualité dans les relations de travail sur 

la satisfaction, l'engagement organisationnel et la qualité (produit ou service) dans 

l'entreprise. 

Les résultats obtenus s'avèrent optimistes puisqu'ils démontrent que les pratiques visant 

à accroître la qualité dans les relations de travail de même que les activités de 

rémunération, de participation et de gestion de carrière peuvent s'avérer de puissants 

déterminants de la performance organisationnelle. 

Stephen et Verma en 1995 tentent aussi de valider l'hypothèse universaliste et mènent 

quant à eux une étude auprès de 44 grandes entreprises syndiquées du secteur 

manufacturier canadien. Pour réaliser cette recherche, les auteurs ont développé et mis 

en application deux mesures pour tenter d'évaluer l'hypothèse universaliste. Pour se 

faire, neuf pratiques de GRH qualifiées "d'innovatrices" par la littérature académique 

sont retenues: les comités des relations de travail, l'évaluation du rendement, la sécurité 

d'emploi, la rémunération incitative, la participation, la formation, les programmes de 

santé et sécurité au travail, les horaires flexibles et les droits de la femme. Les 

informations concernant ces pratiques RH proviennent de Travail Canada (organisme du' 

gouvernement fédéral canadien) pour les années 1986-1989. Le principal indicateur de 

performance organisationnelle choisi par les auteurs est le niveau de profitabilité de la 
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fIrme . Les données concernant la profItabilité fmancière des entreprises retenues 

proviennent du Financial Post Data Base pour les années 1986 à 1989. 

Les conclusions de l'étude de Stephen et Verma appuient l'approche universaliste des 

RH. En fait, les auteurs démontrent que la présence d'un système de pratiques 

innovatrices de GRH permet aux entreprises d'accroître considérablement leur niveau de 

profItabilité, mais ne semble s'avérer profitable qu' à long terme. Selon les auteurs, les 

pratiques initiées en 1986 n' influencent réellement l'effIcacité fmancière que trois 

années plus tard . 

Réalisée en contexte particulier de gestion des ressources humaines en PME, l'étude 

française de Liouville et Bayad (1995), effectuée auprès de 271 PME françaises , avait 

pour but d'examiner les liens de causalité entre les pratiques de gestion des ressources 

humaines et les performances sociales, organisationnelles et économiques des 

entreprises. Pour la réalisation de cette étude comparative, les PME étaient réparties en 

cinq classes selon l'importance accordée par les dirigeants à la variable GRH. 

Les résultats obtenus suite à cette étude démontrent que les entreprises qui investissent le 

plus dans les pratiques RH, notamment dans celles liées à la formation, à la 

rémunération, à la motivation, à l'information, à la participation, au recrutement et à 

l'évaluation du rendement, sont aussi celles qui présentent une meilleure performance 

économique. 
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Une des études de premier plan en matière de GSRH est sans aucun doute celle publiée 

par Delery et Dot Y en 1996. Par cette étude, dont l'échantillon était composé de 192 

banques américaines, les chercheurs avaient pour but de formuler et tester les trois 

perspectives en GSRH, dont la perspective universaliste. Pour ce faire, Delery et Dot Y 

ont procédé à l'analyse de 7 pratiques de GRH ( la gestion de carrière, la formation, 

l'évaluation du rendement, le partage des profits, la sécurité d'emploi, la participation et 

la description de tâches). 

Suite à leur étude, Delery et Dot Y démontrent qu'il existe une relation significative entre 

la performance de l'entreprise et trois des sept pratiques étudiées, soit: le partage des 

profits, l'évaluation du rendement et la sécurité d'emploi. Selon les auteurs, les résultats 

obtenus appuient fortement la perspective universaliste. D'après Delery et Dot y, une 

entreprise qui investit dans les trois pratiques de GRH qui viennent d'être citées, 

présente un retour sur l'actif (ROA) de 23% et un retour sur l'avoir des actionnaires 

(ROE) de 23% supérieurs aux autres entreprises. 

L'étude menée par Welboume et Andrews en 1996 avait comme but prerruer de 

mesurer, auprès de 132 nouvelles entreprises, les niveaux de développement et 

d'investissement effectués dans certaines pratiques de gestion des ressources humaines. 

Visant à déterminer si le niveau de développement de certaines pratiques de GRH 

constitue un facteur déterminant de la survie des entreprises, Welboume et Andrews ont 

donc développé deux échelles pour évaluer les pratiques visant le développement des 
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compétences et des habiletés des travailleurs (formation, communication, participation, 

etc.) et les pratiques visant l'augmentation de la motivation des employés. 

Les résultats obtenus sont on ne peut plus encourageants. En effet, suite à cette étude, il 

est ressorti que les entreprises dont l'investissement en pratiques de GRH était supérieur 

d'un écart type à la moyenne des échelles, avaient un taux de survie de 92% 

comparativement à 34% pour les entreprises dont l'investissement dans les pratiques en 

GRH était inférieur. 

L'étude de Barrette et Simeus réalisée en 1997 vient aussi à l'appui de l'approche 

universaliste. En tout, 36 entreprises ont accepté de participer à cette recherche qui 

stipulait que l'investissement et le développement de certaines pratiques de GRH 

(activités de rémunération et de formation, évaluation du rendement et participation) 

étaient des déterminants importants de l'efficacité fmancière de la firme. Les résultats 

obtenus sont, somme toute, concluants. En fait, non seulement les activités de 

rémunération auraient une influence marquée sur le rendement de cours des actions, sur 

le niveau de productivité et sur la marge bénéficiaire, mais les activités d'évaluation du 

rendement auraient aussi une certaine influence sur le potentiel de croissance des 

actions. Cependant, à la lumière des résultats, la formation n'aurait qu'une faible 

incidence sur l'accroissement du niveau de productivité. 

Dans sa recension des études empiriques, Pfeffer (l998b) traite d'une étude non publiée 

qu'auraient réalisé Huselid et Becker en 1997. Dans cette étude réalisée auprès de plus 
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de 700 entreprises, la relation entre pratiques de GRH et efficacité fmancière de 

l'entreprise se retrouve aussi au cœur de la recherche. Les résultats découlant de cette 

enquête démontrent un lien fortement significatif entre le niveau d'investissement 

effectué dans les pratiques de GRH et l'accroissement de l'avoir des actionnaires. 

L'étude canadienne réalisée par Rondeau et Wagar (1997) a été effectuée auprès de 441 

administrateurs d'hôpitaux dans le but de déterminer si l'efficacité hospitalière peut être 

déterminée par l'investissement en GRH. Encore une fois, deux types d'échelles sont 

utilisés pour mesurer le niveau d'investissement dans certaines activités de GRH et la 

performance organisationnelle. Les résultats sont percutants et viennent, eux aussi, 

appuyer l'approche universaliste. Les hôpitaux qui présentent des investissements 

élevés en matière de GRH offriraient des soins de meilleure qualité, auraient des clients 

plus satisfaits, un meilleur contrôle de leurs opérations et seraient plus flexibles aux 

changements. 

Aux États-Unis, Huselid, Jackson et Schuler (1997) ont réalisé une étude auprès de 293 

grandes firmes américaines, dans le but de savoir si l'investissement effectué dans les 

RH pouvait réellement procurer un avantage compétitif aux entreprises. Au total, 23 

pratiques de GRH séparées en deux groupes étaient au centre de l'étude. Le premier 

groupe était composé de 14 pratiques (activités techniques) qui se retrouvaient dans 

toutes les entreprises, et le second de 9 pratiques (activités stratégiques) qui ne devaient 

pas se retrouver automatiquement dans chacune des entreprises. Mis en relation avec 

des indicateurs de performance, les réponses aux questionnaires complétés par les 

35 



responsables RH valident les principes de l'approche universaliste. En effet, si les 

activités techniques n'ont pas beaucoup d'effet sur les résultats de l'entreprise, à 

l'opposé, les pratiques stratégiques semble fortement influencer l'efficacité 

organisationnelle. 

Désirant eux aussi validé l'hypothèse universaliste selon laquelle certaines pratiques de 

GRH puissent, en toutes circonstances, s'avérer de précieux déterminants de l'efficacité 

organisationnelle, Guérin, Wils et Lemire (1997) ont tenté de vérifier auprès de 2 500 

professionnels syndiqués québécois si la présence de certaines pratiques de GRH 

pouvaient avoir un quelconque effet sur la réduction de l'insatisfaction au travail. Dans 

le cadre de cette étude, deux questionnaires sont présentés aux répondants. Le premier 

met en évidence un ensemble de pratiques .RH pouvant agir comme réducteur du malaise 

professionnel (activités de formation et de développement de la main-d'œuvre, la 

participation à la prise de décision, la reconnaissance au travail, les conditions de travail, 

l'organisation du travail, etc.). Le deuxième questionnaire consiste en une échelle de 

type Likert qui sert à mesurer l'insatisfaction professionnelle des répondants. 

Les résultats semblent démontrer qu'il existe un ensemble de pratiques de GRH qui, 

indépendamment du contexte organisationnel, peuvent procurer un net avantage 

compétitif pour la firme. L'étude de Guérin, Wils et Lemire démontre que les 

répondants qui œuvrent dans les entreprises ayant le plus investi dans leur GRH 

présentent, sur une échelle de 5, une insatisfaction professionnelle moyenne de 0,75 par 
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rapport à une insatisfaction professionnelle moyenne de 3,41 chez les répondants 

œuvrant dans les entreprises ayant le moins investi dans leur GRH. 

En 1998, Patterson, West, Lawthom et Nickell effectuaient une étude sur un ensemble 

de pratiques de GRH auprès de 68 entreprises manufacturières britanniques. Les 

variables utilisées pour cette recherche étaient regroupées en trois ensembles. Le 

premier ensemble regroupait les pratiques de sélection/recrutement, de socialisation, de 

formation et d'évaluation du rendement. Le second regroupement était constitué de 

pratiques liées à l'organisation du travail, c'est à dire à la polyvalence, à la rotation des 

tâches, à la délégation de responsabilités et au travail en équipe. Puis, le troisième 

système comprenait les pratiques de communication, de cercles de qualité et de 

rémunération incitative. 

Selon les résultats obtenus, les ensembles de pratiques de GRH étudiés auraient 

provoqué une variance de l'amélioration de la productivité de 18 % et de l'augmentation 

de la rentabilité de 19 % dans les entreprises formant l'échantillon. Selon Patterson et 

al. cette variance est principalement due au premier ensemble de variable. Le second 

ensembles de pratiques liées à l'organisation du travail et le troisième regroupement de 

variables pourraient aussi avoir respectivement une faible et aucune incidence sur les 

variances observées. La suite des résultats est particulièrement intéressante pour la 

validation de l'approche universaliste, puisque, parmi les autres variables analysées par 

Patterson et al. (la stratégie, l'insistance sur la qualité, le recours aux technologies de 
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pointe et l'intensité des dépenses en recherche et développement), aucune ne provoquait 

autant de variance que les pratiques de GRH. 

Une autre étude recensée adoptant le même procédé que Huselid (1995) est celle réalisée 

par Lam et White (1998). Se rapportant à un échantillon de 14 entreprises 

manufacturières, cette étude avance l'idée que la présence de pratiques de 

développement en ressources humaines associées à des pratiques de recrutement et de 

rémunération joueraient un grand rôle stratégique dans l'entreprise et créerait un 

avantage compétitif important pour l'organisation, idéologie qui fût confrrmée par les 

résultats de l'étude. 

Berg, dans son étude de 1999, présentait aussi des résultats intéressants en rapport avec 

la perspective universaliste. En tout, 1355 personnes, répartis dans 13 aciéries 

américaines ont répondu aux questionnaires de Berg qui visait à savoir s'il existait un 

lien entre l'investissement dans les ressources humaines et l'accroissement du niveau de 

satisfaction des employés. Les résultats obtenus démontrent que l'instauration d'équipes 

de travail autonomes ou semi-autonomes, les pratiques visant le développement des 

compétences individuelles, les activités de communication et d'information (dans une 

certaine mesure) et les pratiques de rémunération incitative semblent avoir une incidence 

sur la satisfaction des employés. Bien que la rémunération incitative, la sécurité 

d'emploi et les tentatives de conciliation travail-famille n'interagissent pas directement 

sur la satisfaction des employés, ces pratiques sont tout de même perçues favorablement 

par les répondants. 
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Dans les études les plus récentes tentant d'appuyer la théorie universaliste, on trouve 

l'ouvrage de Arcand (2000). Cette étude portait spécifiquement sur un échantillon de 46 

caisses populaires (institutions fmancières) qui répondaient à certains critères pré­

établis. Principalement, cette étude consiste en l'évaluation des trois perspectives en 

GSRH, dont la perspective universaliste, et avait comme but principal d'analyser la 

relation entre la gestion des ressources humaines et l'efficacité organisationnelle. Dans 

cette recherche, les sept pratiques de GRH suivantes ont été retenues : la rémunération 

incitative, la formation, la dotation, l'évaluation du rendement, l'organisation du travail, 

le partage de l'information, la sécurité d' emploi. 

En ce qui concerne l'étude de la perspective universaliste, les résultats obtenus 

confIrmaient en partie seulement l'hypothèse de départ qui stipulait que: « Le niveau 

d'implantation des pratiques de GRH de rémunération incitative, de formation, de 

dotation, d'évaluation du rendement, d'organisation du travail, du partage d'information 

et de sécurité d'emploi est positivement relié à l'effIcacité organisationnelle.». En effet, 

suite aux résultats obtenus, il apparaît que certaines pratiques de GRH peuvent 

influencer différemment, mais de façon signifIcative la performance de l'entreprise. 

Selon les résultats obtenus, la rémunération incitative, l'évaluation du rendement, 

l'organisation du travail, la communication et à la sécurité d'emploi peuvent constituer 

des éléments stratégiques pour la firme. 
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En 2001, Lacoursière effectuait une recherche sur la perspective universaliste en 

contexte de PME. Les informations relatives à l'échantillon de 273 PME 

manufacturières québécoises utilisées pour l'étude sont puisées dans la base de données 

du Laboratoire de recherche sur la performance des entreprises. L'étude de Lacoursière 

est menée afm de répondre à deux hypothèses de recherche qui stipulent qu'il y aura une 

relation positive entre la performance organisationnelle et fmancière des PME et 

l'étendu d'application de pratiques de: description de tâches, formation, politique de 

recrutement, évaluation du rendement, programme de rémunération individuelle (primes 

/ bonis), programme de partage des profits, programme d'accès à la propriété, diffusion 

de l'information (opérationnelle, stratégique et économique) et participation aux 

décisions; puis qu ' il y aura une relation positive entre la performance organisationnelle 

et financière des PME et le degré de développement de leur système de GRH. 

Les variables de performances utilisées pour l'analyse sont la performance 

organisationnelle (taux de roulement volontaire, vente / employé, délais de livraison, 

qualité des produits, temps de mise en course) et la performance fmancière (croissance 

des ventes /3 ans, croissance des ventes / 3 ans (comp. au secteur), rendement de l'actif, 

rendement des fonds propres). Finalement, les variables de contrôle retenues sont la 

taille de l'entreprise, l'âge, la présence syndicale, la scolarité du propriétaire dirigeant, la 

certification qualité, la stratégie d'affaire et le caractère stratégique de la GRH. 

Les résultats obtenus par cette étude n'ont rien de percutants, mais supportent néanmoins 

les deux hypothèses de départ. En effet, plusieurs des pratiques étudiées auraient une 
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incidence sur la performance de l'entreprise, mais ces pratiques n'expliqueraient qu 'une 

. faible part de la variance observée dans les indicateurs de performance. Les résultats 

sont exactement les mêmes pour la vérification de la deuxième hypothèse. 

L'étude la plus récente appuyant l'approche universaliste est probablement celle du 

projet Dares effectuée par Bayad, Arcand et Liouville en 2002. Également réalisée dans 

l'optique d'analyser les trois perspectives en GSRH, cette étude est effectuée auprès de 

1983 établissements français des secteurs de l'industrie du commerce, du transport et de 

la construction, des PME comme des grandes industries. Pour ce qui est des pratiques 

(variables) retenues pour la réalisation de l'étude, les auteurs les ont regroupées en cinq 

grandes dimensions: les stratégies d' acquisition (organisation du travail, qualification, 

recrutement/sélection, intégration), de rétribution (salaires, incitatifs/intéressement, 

évaluation), de développement (formation, mobilité), d'animation (information, 

communication, participation) et de négociation (représentation syndicale, expression 

syndicale, discussion syndicale, gestion des conflits). Afm de mesurer l'efficacité des 

pratiques, les variables d'innovation, de performance économique, de qualité, de 

motivation et d'absentéisme ont été utilisées. L'étude de la théorie universaliste dans 

cette étude vise à confirmer l' hypothèse qui affirme que les pratiques de GRH 

d'acquisition, de rétribution, de développement, d'animation et de négociation exercent 

un effet sur la performance des entreprises. 

Pour la réalisation de cette recherche, deux analyses ont été réalisées. Tout d'abord, les 

analyses de corrélations démontrent, en général, que la plupart des pratiques de GRH 
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étudiées ont une incidence sur différentes variables d'efficacité évaluées, à différents 

niveaux. Cependant, les auteurs mettent en lumière le fait que l' indice d ' innovation est 

la variable d' efficacité qui est la plus sollicitée par la présence des pratiques GRH. Pour 

être plus précis, si les indicateurs d'efficacité en termes d'innovation et de performance 

économique sont les plus corrélés aux pratiques de GRH, les indicateurs de qualité et de 

motivation quant à eux n'interpellent que peu de pratiques. De son côté, l'absentéisme se 

situe à un niveau intermédiaire. 

Dans le but d 'obtenir une réponse plus complète à l'hypothèse de recherche, les 

chercheurs ont procédé à une deuxième série d'analyses des données: analyses de 

régression linéaire. À la lumière des résultats obtenus suite à cette nouvelle série 

d'analyses, les auteurs affIrment que ce ne sont pas toutes les pratiques qui ont la 

capacité d'accroître la performance des entreprises. Bien que, lorsqu'elles sont évaluées 

individuellement, certaines pratiques en GRH peuvent démontrer un effet plus ou moins 

fort sur les indicateurs de performance, lorsqu 'elles sont évaluées en bloc, ces mêmes 

pratiques exercent en général une forte influence sur la performance. C'est le cas entre 

autre des pratiques liées à l'acquisition qui exercent un effet significatif. On retrouve ce 

même phénomène pour les pratiques liées à l'animation, à la rétribution et à la 

négociation. En fait, seules les pratiques liées à la formation et au développement ne 

semble avoir aucun effet. Les auteurs de cette recherchent concluent donc en 

mentionnant que les résultats obtenus vont dans le sens de la perspective universaliste. 
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Des études de cas ont aussi tenté de valider l'approche universaliste qui défend l'idée 

que certaines pratiques peuvent, ceateris paribus, augmenter la performance de la fIrme. 

Voyons d'abord, l'étude de cas réalisée pas Ichniowski (1992) qui, dans une entreprise 

de pâtes et papiers, a étudié la réorganisation des règles de travail, l'implantation d'une 

rémunération incitative et l'introduction d'un nouveau mécanisme de règlement 

patronal-syndical appliquées par les autorités de l'entreprise. Suite à ces modifications, 

le chercheur a pu remarquer que le manque de collaboration employé-direction 

principalement à l'origine des problèmes d'essoufflement et de manque de compétitivité 

de l'entreprise a été enrayé. L'instauration de cette nouvelle organisation a participé, 

selon Ichniowsky à une baisse importante du nombre de griefs mensuels, du taux 

d'absentéisme et du taux d'accident au travail. 

Une autre étude de cas, réalisée cette fois-ci par Berg, Applebaum, Bailey et Kalleberg 

(1996), viens supporter la perspective universaliste. Réalisée en comparant le rendement 

de deux entreprises semblables, mais dont le type d'organisation du travail divergeait, 

cette étude s'est avérée assez concluante. En effet, l'entreprise présentant un type 

d'organisation « innovateur» (autonomie du travail, participation à la prise de décision, 

présence d'équipes de travail) présentait des coûts de production de 30% inférieurs à 

l'entreprise arborant un style de GRH traditionnel. Ainsi, l'entreprise au type de gestion 

innovateur présentait une efficience supérieure à l'autre entreprise. 

Menée dans une seule entreprise sur une période de cinq ans, l'étude de cas effectuée par 

Schuster et al. (1997) a révélé un effet positif de l'adoption d'un mode de gestion centré 
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sur les employés (pratiques de communication/diffusion d'information, de participation 

aux décisions et de rémunération incitative) sur la performance financière de 

l'entreprise. En effet, suite à l'instauration du nouveau mode de gestion dans 

l'entreprise, une augmentation de 66% de la rentabilité a été notée. Selon l'auteur, cette 

variance est imputable à 75% à la mise en place du nouveau système de gestion. 

2.4.3. Critiques des études empiriques 

Il semble évident que les études présentées précédemment forment une source de 

références importante et très pertinente pour la réalisation de la présente recherche 

puisque les résultats présentés par ces auteurs constituent en eux-mêmes des pistes 

intéressantes de recherche ainsi que des recommandations quant à la réalisation d'études 

semblables. 

Cependant, il est important de mentionner que, parmi ces recherches, aucune n'est 

appliquée spécifiquement à la gestion particulière des RH dans les entreprises en gestion 

de projet. Ce seul constat, d'après nous, justifie pleinement la pertinence d'effectuer une 

étude supplémentaire. 

2.5. Modèle 

Comme nous l'avons vu dans la recension des études empiriques, le type d'entreprise 

étudié, le choix des variables dépendantes, indépendantes et de contrôle et le type 

d'étude effectué, sont- très différents d'une étude à l'autre. On remarque cependant que 

certaines variables identifiées comme «stratégiques» se retrouvent dans plus d'une 
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recherche et que l'ensemble de ces études a démontré un certain lien entre performance 

organisationnelle et la présence de certaines pratiques de GRH. 

Pour la réalisation du présent travail, plusieurs choix de types d'entreprises et 

d'agencement entre pratiques de GRH, variables de contrôle et variables de 

performance, étaient possibles. Dans la partie qui suit, nous vous présenterons donc les 

variables qui ont été retenues pour cette étude. 

2.5.1. Définition des entreprises en gestion de projet 

Avant de choisir les différentes variables, il importe de défmir le type d'entreprise qui 

est au centre de l'étude. Dans ce cas-ci, il sera question des entreprises en gestion de 

projet. En fait, aucune défmition précise des entreprises en gestion de projet n'existe à 

ce jour si ce n'est que de spécifier que celles-ci, évidemment, gèrent des projets. 

Plusieurs descriptions personnelles ont été données à la gestion de projet par différents . 

auteurs selon l'étude réalisée. Toute personne exécutant une recherche peut donc choisir 

de développer sa propre perspective de l'entreprise en gestion de projet. Pour la 

réalisation de cette étude, l'auteur considère donc, comme entreprise en gestion de 

projet, toute entreprise qui innove à l'interne (implantation d'un nouveau procédé, 

établissement de nouvelles normes de qualité, etc.) comme à l'externe (présentation et 

mise en marché d'un nouveau produit). Ce choix de définition s'explique par le fait que, 

dès qu'une entreprise innove, elle s'intègre dans un processus de gestion de projet à 

court, moyen ou long terme. 
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2.5.2. Présentation des variables RH (variables indépendantes) 

Comme nous l'avons lu dans la recension des études empiriques, il existe un très grand 

nombre de pratiques de GRH. Dans cette études, les pratiques de GRH qui seront 

retenues sont celles répertoriées comme « innovatrices» par diverses études américaines 

et reprises par Arcand (2000). Ces pratiques s'énumèrent comme suit: rémunération 

incitative, formation, dotation, évaluation du rendement, organisation du travail, partage 

de l'information et sécurité d'emploi. À ces pratiques sera ajoutée une huitième variable 

qui n'a fait l'objet que de très peu d'études scientifiques à ce jour, soit la présence 

d'activités sociales et sportives dans les entreprises. Dans la partie qui suit, chacune de 

ces variables sera présentée et défmie individuellement, pour la plupart en se basant sur 

la présentation que Arcand en a faite en 2000. 

La rémunération incitative 

Se retrouvant pratiquement dans tous les grands modèles en GSRH (Dyer et Kochan, 

1995; Pfeffer, 1995; Pfeffer et Veiga, 1999), la rémunération incitative auraient été 

identifiée très tôt par la littérature scientifique comme ayant une incidence positive sur le 

niveau d'efficacité de l'entreprise (Blinder, 1990; Fossum et Mc CalI, 1997; Ledford, 

1995; Mitchell, Lewin et Lawler, 1990; Weber, 1994; Weitzman et Kruze, 1990). 

Bien qu'un nombre important de modes existent en rapport avec la rémunération 

incitative, trois d'entre eux sont plus souvent cités par la littérature. Le partage des 

profits, premier de ces modes de rémunération, consiste en fait à une redistribution d'une 

partie des profits réalisés par l'entreprise (Kanungo et Mendonca 1997). Le second 
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moçie de rémunération incitative est le partage des gains de productivité, qui, comme son 

nom l'indique, correspond à une redistribution d'une partie des gains de productivité de 

l'entreprise (St-Onge, Audet, Haines et Petit, 1998). Finalement, la redistribution de 

bonus se réalise par la redistribution d'un pourcentage du salaire annuel proportionnel au 

niveau de performance atteint par l'employé (Kanungo et Mendonca 1997). 

Formation 

Présente dans plusieurs des recherches recensées parmi les études empiriques, il apparaît 

en théorie, que la formation générale, professionnelle, continue ou autre, pourrait non 

seulement avoir une influence positive sur le rendement des travailleurs, donc sur la 

performance de l'entreprise, mais aussi accroître l'employabilité et la flexibilité des 

employés. Plusieurs études, entre autre celles de Arthur (1994), de Barrette et Simeus 

(1997), de Delery et Dot Y (1996) et de Arcand (2000) ont validé ce lien. Même si 

l'étude de Delery et Dot y ne démontre aucun lien entre l'efficacité financière de la firme 

et la formation, d'autre étude ont réussi à faire la preuve de l'influence bénéfique de 

cette pratique sur la productivité. C'est le cas entre autre des études de Barrette et 

Sirneus (1997) et de Ichniowsky, Shaw et Prennushi (1997). 

Dans cette étude, tout comme dans celle de Arcand (2000), la formation comprend 

uniquement les activités formelles dont le but est d'accroître la compétence des 

travailleurs. Ces activités peuvent être spéCifiques au travail, c'est-à-dire un « transfert 

aux salariés de connaissances ou de savoir-faire pour leur permettre de bien s'acquitter 

de leurs tâches» (Sekiou et al. 2001, p. 338) ou générales, ce qui consiste en un 
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«ensemble des actions qui visent à valoriser les salariés, suivies ou non par une 

promotion; terme qui englobe le perfectionnement, l'apprentissage, le recyclage, 

l'initiation, l'accueil, l'entraînement, etc. » (Sekiou et al. 200 1, p. 338) visant, entre 

autre chose, à combler les besoins futurs liés aux transformations et aux changements 

qu'aura à subir l'organisation (Pfeffer et Veiga, 1999). 

La dotation 

Également reconnues pour être stratégiques (Ostroff et Rothausen, 1997; Pfeffer, 1994; 

Pfeffer et Veiga, 1999; Schneider, 1987; Arcand, 2000), les pratiques de dotation visent 

en fait à sélectionner les individus ayant les meilleures habiletés, connaissances et 

attitudes pour la réalisation du travail. Les effets de ces pratiques sur les facteurs de 

performance des entreprises ont notamment été démontrés par les études de Ichniowsky, 

Shaw et Prennushi (1997) ainsi que par les travaux de Barrette et Simeus (1997). 

Parmi les pratiques de dotation retenues comme « innovatrices », notons le recrutement 

hors entreprise qui permet à cette dernière d'élargir son bassin de postulants (Pfeffer et 

Veiga, 1999). Toujours dans le but de sélectionner le meilleur candidat, l'utilisation de 

tests formels, dans lesquels les individus sont confrontés à des situations réelles de 

travail, a également été retenue par la littérature. TI en est de même pour les entrevues de 

sélection qui visent à mieux prédire les comportements futurs du candidat en se servant 

de ses expériences passées. 
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Évaluation du rendement 

Tout comme les autres variables citées précédemment, l'évaluation personnelle du 

rendement pourrait aussi aider à augmenter la performance organisationnelle de 

l'entreprise. L'évaluation du rendement se divise en deux types distincts. Le premier 

est l'évaluation des comportements observables et consiste selon Delery et Dot Y (1996 : 

805) «( ... ) focus on the behaviors of individuals necessary to perform the job 

effectively ( ... ) ». Le second type est l'évaluation des résultats quantifiables qui se 

défmie comme « ( . .. ) focus merely on the consequences of thoses behaviors » (Delery et 

Dot y, 1996 : 805). 

Organisation du travail 

L'organisation du travail peut aussi constituer un moyen précieux d'influencer la 

performance de l'organisation (Applebàum et Berg, 1997). Pour la poursuite de la 

présente étude, les concepts de présence d'équipes de travail (équipes intégrées à la 

structure formelle de l'organisation, équipes non intégrées à la structure formelle de 

l'organisation ou équipes de projet) et de restructuration des postes de travail seront 

retenus. 

• Équipes intégrées à la structure formelle de l'organisation 

En ayant une influence particulièrement importante sur la motivation intrinsèque, sur la 

façon des employés à réaliser leur travail (Conger et Kanungo, 1988; Cotton 1993; 

Leana, 1987; Schuler, 1980) et sur la qualité de l'information entre les différents acteurs 

(Aoki, 1988; Conger et Kanungo, 1988; Coriat, 1991), la formation d'équipes intégrées 

à la structure formelle de l'organisation représente un facteur qui peut être déterminant 
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de l'accroissement de la performance organisationnelle. Ces équipes, tel que le 

mentionne Arcand (2000) sont des entités intégrées à la structure organisationnelle sur 

une base permanente et se préoccupent principalement des problématiques liées au 

processus productif de l'entreprise (St-Onge Audet, Haines et Petit, 1998). 

• Équipes non intégrées à la structure formelle de l'organisation 

Ayant comme but premier de résoudre des problématiques et de proposer des 

recommandations, ce groupe composé de volontaires provenant d'une même unité 

fonctionnelle ou d'unités distinctes peut aussi avoir une influence positive sur la 

performance de l'entreprise. En effet, cette variable pourrait, tout comme la variable 

précédente, accroître des éléments psychologiques tel que la motivation ou des éléments 

structuraux comme la qualité de l'information. 

• L'utilisation d'équipes de projet 

Bien que relativement rare dans les études en GSRH (Arcand, 2000), l'utilisation de 

telles équipes dans le cadre de la gestion de projet est particulièrement fréquente et 

intéressante en ce qui à trait aux pratiques stratégiques. Défmi par St-Onge, Audet, 

Haines et Petit, en 1998 «ces équipes regroupent souvent des travailleurs ayant des 

expertises diverses qui, le plus souvent, participent de manière permanente au projet, que 

ce soit dans une structure organisationnelle temporaire associée au projet ou dans une 

structure matricielle ». 
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• Structure des postes individuels de travail 

Cette variable pourrait également s' avérer bénéfique à la performance organisationnelle 

(Arthur, 1994; Mac Du ffie , 1995; Osterman, 1994; Pfeffer 1994), puisqu'elle 

favoriserait la satisfaction, la motivation, le rendement, la qualité, etc. des employés. 

Les modes d'expression qui seront retenus pour cette recherche sont au nombre de deux. 

L'enrichissement horizontal des tâches permet à une personne d'exécuter plusieurs 

tâches différentes ayant une complexité et une importance similaire. L'enrichissement 

vertical des tâches consiste en une recomposition d'un poste de travail dans lequel sont 

intégrées des tâches d'exécution et de conception. 

Partage d'information 

Le partage de l'information organisationnelle stratégique de l'entreprise avec ses 

employés pourrait également favoriser la performance de l'entreprise en favorisant 

proportionnellement l'adhésion et la coopération des travailleurs. (Arcand, 2000, p. 84) 

Ainsi, le partage de l'information découlant d' une bonne communication faciliterait la 

mobilisation des RH. De plus, d'après Senge (1990) et Goh (1998), les entreprises 

désireuses de responsabiliser leurs employés et de favoriser l'innovation auraient 

avantage à diffuser l'information relative à sa mission et à ses objectifs. Puisque cette 

étude privilégie l'information de nature stratégique, nous utiliserons, pour la réalisation 

de la recherche que les pratiques liées à la concurrence, aux nouveaux produits ainsi 

qu'aux données fmancières et stratégiques de l'entreprise. 
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La sécurité d'emploi 

La variable de sécurité d'emploi utilisée dans cette recherche réfère à « toute activité 

ayant pour but de minimiser, autant que faire se peut, les pertes d'emplois associées à 

toute transformation économique ou technologique» (Arcand 2000 : 85). D'après les 

études effectuées à ce jour, cette variable ressort de plus en plus comme pouvant avoir 

une influence notable sur les résultats organisationnels (Eaton et Voos, 1992; Greer, 

1995; Levine, 1995; Osterman 1988, 1995), puisque, jusqu'à un certain seuil 

d'insécurité senti par les employés, il apparaît un accroissement de l'effort consacré au 

travail, qui a tendance à chuté lorsque le niveau d'insécurité dépasse ce seuil (Brockner, 

Grover, Reed et Dewitt, 1992). 

Les activités sociales et sportives 

Dans la présente recherche, les activités sociales et sportives représentent tou tes activités 

ou procédures auxquelles peuvent participer les employés dans le but de se divertir, se 

détendre et/ou se développer (talents, aptitudes). Selon Santé Canada et plusieurs 

chercheurs, la présence de pratiques liées à l' activité physique en milieu de travail 

(gymnase dans l'entreprise, cours aérobics à l'heure du midi, paiement des frais 

d'inscription dans un centre sportif) aurait une très grande incidence sur la diminution du 

stress et de la mauvaise fatigue, sur la santé physique et psychologique des employés et 

aurait même une influence bénéfique notable sur les taux d'absentéisme et de roulement 

du personnel. De leur côté, les activités sociales encouragées et organisées par 

l'entreprise (souper de Noël, 5 à 7, activité de loisir, cours de peinture, billets de 

spectacle, etc.) optimiseraient aussi la productivité des employés en diminuant, entre 

autre, leur niveau de stress. Bref, l'instauration de pratiques d'activités sociales et 
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sportives dans l'entreprise augmenterait la motivation et la satisfaction des travailleurs 

envers leur lieu de travail, ce qui engendrerait une augmentation de la performance de 

ceux-ci, et, par le fait même de l'entreprise. Selon une étude de Roy J. Shephard, de 

l'Université de Toronto, chaque dollar investi par l'entreprise en programme d'activité 

physique dans l'entreprise pourrait même lui générer un bénéfice de deux à quatre 

dollars. Nous retiendrons donc pour la réalisation de cette étude les pratiques ayant trait 

à la tenue d'activités sociales, à l'offre d'opportunité de participer à des événements 

socio-culturels ainsi qu'à la promotion et à l'offre d'opportunité pour la pratique 

d'activités physiques. 

2.5.3. Présentation des variables liées à la performance de l'entreprise (variables 

dépendantes) 

Dans le but de répondre à la question spécifique suivante: «Est-ce que les pratiques 

innovatrices de GRH sont en mesure d ' accroître le niveau de performance des 

entreprises en gestion de projet ? » il est primordial de bien établir les prémisses de ce 

qui sera évalué pour mesurer la« performance de l'entreprise ». Les variables choisies à 

cette fm portent le nom de variables de performance et constituent les variables 

dépendantes de l'étude. Les variables sélectionnées ici sont: la satisfaction du 

personnel, la productivité des ressources humaines et la profitabilité de l'entreprise qui 

correspondent respectivement à des variables d'ordre sociale, économique et financière. 
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Performance sociale 

• La satisfaction du personnel 

La satisfaction du personnel est défmie par Morin, Savoie et Beaudin (1994) comme 

« .. . le degré auquel l'expérience du travail est évaluée positivement par l'employé » . 

Dans la présente étude, cette variable sera traitée comme une donnée perçue par les 

dirigeants RH des entreprises. Ainsi, quelques questions traitant de ce sujet seront 

intégrées au questionnaire général. 

• Le taux de roulement 

Le taux de roulement est défmi comme suit: « Il s' agit de tous les mouvements 

d'entrées et de sorties défmitifs de salariés dans l'organisation durant un intervalle de 

temps précis, généralement une année. » (Sekiou et al. 2001, p. 793). Ainsi, le taux de 

roulement sera déterminé en calculant le nombre de départs volontaires au cours d' une 

année par rapport au nombre total d' employés pour cette même année. 

• Le taux d'absentéisme 

L'absentéisme est défmi comme étant: « une période précise durant laquelle le salarié 

ne se présente pas physiquement à son lieu prévu de travail alors qu ' il devrait y être, et 

cela en dépit des raisons qu'il évoque pour justifier sa non présence. » (Sekiou et al. 

2001, p.777). Le taux d'absentéisme est donc fixé selon le nombre total d'absences au 

cours d'une année par rapport au nombre total de journées travaillées par les employés 

pour cette même année. 
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• Les griefs ou les plaintes 

La plainte, telle que défmie par le dictionnaire Le Nouveau Petit Robert (1995) est: 

« L'expression du mécontentement que l'on éprouve. » (p. 1688 : 2.) tandis que le grief, 

est présenté par Sekiou et al. (2001) comme étant: « une mésentente relative à 

, l'interprétation du contrat de travail .» (p. 573). De façon plus spécifique, on parle de 

grief lorsque nous sommes en présence d'un syndicat et de plainte lorsqu'il n'y a pas de 

présence syndicale. Le but ici est de déterminer le nombre annuel de plaintes et/ou griefs 

déposés à l'endroit de la direction de l'entreprise. 

Performance économique 

• Taux de productivité du travail (La productivité des ressources humaines (ou 
l 'efficacité RH)) 

Toujours selon Morin, Savoie et Beaudin (1994), l'efficacité des RH est défmie comme 

étant le « .. . degré auquel l' organisation réduit la quantité des ressources utilisées, tout 

en assurant le bon fonctionnement du système ». 

Performance financière 

• La rentabilité de l 'actif total 

Ce ratio est un indicateur du bénéfice net réalisé par l'entreprise pour chaque dollar 

investi. Appartenant à la catégorie des ratios de rentabilité, la rentabilité de l'actif total 

ou « .. . ROI (Return on investment) se calcule en divisant le bénéfice net de l'entreprise 

(après impôt et avant poste extraordinaires) par l'actif total de cette dernière.» 

(Morissette et O'Shaugnessy, 1990, p.48). 
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2.5.4. Présentation de la variable de contrôle 

La seule variable de contrôle utilisée pour la réalisation de l'étude est l'innovation. 

Puisque, par défmition, toute entreprise favorisant une stratégie d'innovation, est, par le 

fait même contrainte à gérer des projets, alors, il devient évident que cette variable de 

contrôle est la plus appropriée à la recherche. Seront alors évalués les liens entre les 

pratiques de ORB citées ci-haut et la performance des entreprises présentant un degré 

d'innovation de moyennement élevé à très élevé. Le choix de la variable « innovation » 

est également défendu par l'étude de Delery et Dot Y (1996) où il était question que cette 

seule et unique variable caractérise le positionnement stratégique de toutes les 

entreprises. 

2.5.5. Présentation de l'hypothèse 

Suite à la défmition du modèle présenté dans cette partie, l'hypothèse suivante a été 

émise: 

Hypothèse 1. Le niveau d'implantation des pratiques de GRH de rémunération 

incitative, formation, dotation, évaluation du rendement, organisation du travail, 

partage de l'information, de sécurité d'emploi et d'activités sociales et sportives a 

une incidence positive sur la performance de l'entreprise en gestion de projet. 
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Chapitre 3: Méthodologie 



3. Méthodologie 

3.1. Introduction 

À présent que le sujet de la présente étude a été bien défini dans les deux chapitres 

précédents, nous aborderons, dans cette partie-ci, les aspects plus techniques de l'étude. 

Pour ce faire, ce chapitre sera donc divisé en trois parties distinctes. Dans un premier 

temps, il sera question de la stratégie de recherche employée pour la réalisation de cette 

étude, en second lieu un portrait complet de la population à l'étude sera dressé, puis, 

troisièmement, nous aborderons en profondeur toute la phase opérationnelle de l'étude. 

3.2. Stratégie et type de recherche 

Depuis plusieurs années, les scientifiques du domaine de la gestion ont, à plusieurs 

reprises, tenté d'expliquer le lien complexe entre la gestion des ressources humaine et la 

performance de l'entreprise. Malgré le grand nombre d'études réalisées à ce jour qui 

présentent des résultats intéressants, encore aujourd'hui, la nature du lien en question 

demeure obscure. Nous nous baserons donc sur cette zone grise pour lancer une autre 

étude qui tentera de répondre, comme beaucoup d'autres études avant celle-ci, à la 

question de recherche suivante: Quelle est l'influence de la gestion des ressources 

humaines sur la performance de l'entreprise? 

Le fondement même de cette question défini le type d'étude qui est au centre de cet 

ouvrage. Il s'agit en fait d'une étude corrélationnelle / explicative (Fortin, 1996), puisque 
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l'objectif ultime de cette recherche tente d'évaluer et d'expliquer la relation entre un 

ensemble de pratiques RH et certains critères d'efficacité organisationnelle. 

Cette étude peut également se définir par une logique hypothético-déductive puisque « la 

problématique s'élabore à partir de concepts issus de la littérature scientifique pour se 

concrétiser dans une question spécifique de recherche permettant de confronter cette 

construction théorique à une réalité particulière. » (Gauthier, 1997 :55). 

La stratégie de recherche privilégiée dans ce travail est l'étude de cas multiples puisque 

cette enquête portera sur 19 entreprise's correspondant aux critères d'éligibilité suivant: 

entreprise du secteur manufacturier, entreprise située dans les régions de la Mauricie ou 

du Centre-du-Québec et comptant entre 100 et 250 employés. En tout, à partir des listes 

obtenues, 75 entreprises correspondaient aux critères susmentionnés et 33 de celles-ci ont 

répondu à l'appel. 

Étant donnée que la présente étude se rapporte à une catégorie très précise d'entreprise 

(entreprise faisant de la gestion de projet), il est probable que les résultats obtenus pas 

cette enquête ne soient généralisables qu'aux entreprises correspondant aux mêmes 

critères dans les autres régions du Que'bec. De plus, étant donnée un trop grand nombre 

de facteurs pouvant venir modifier les impacts des pratiques RH sur la performance 

d'autre type d'entreprise, cette validité externe ne serait applicable qu'aux moyennes 

entreprises manufacturières du Québec. 
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Cette étude, faute de temps et de moyens financiers sera par contre réalisée sur une base 

ponctuelle plutôt que répétitive ou continue. Ainsi, les données recueillies concerneront 

uniquement l'année 2002 et il nous sera impossible de savoir si les effets à long terme de 

l'implantation de pratique RH dans l'entreprise représentent un bénéfice supérieur pour 

l'entreprise. 

3.3. Population à l'étude 

Les régions de la Mauricie et du Centre-du-Québec forment un bassin important et 

surtout très intéressant d'entreprises et de main d'œuvre générale ou spécialisée, mais 

aucune étude parmi celles recensées ne porte sur les industries de ces régions. Ces deux 

régions sont d'autant plus intéressantes de par leur situation géographique avantageuse 

qui les situe à mi-chemin entre les grandes régions de Québec et de Montréal. Ces 

avantages ajoutés à la proximité physique des entreprises de ces régions par rapport au 

lieu de la réalisation de cette étude sont autant de raisons qui motivent un choix arrêté sur 

la Mauricie et le Centre-du-Québec. 

Puisque plusieurs études en GRH se sont déjà intéressées aux grandes entreprises, nous 

avons d'abord orienté notre étude vers les PME, en utilisant, comme seul critère de 

dé fmitio n, le nombre d'employés des entreprises. La survie de ces petites et moyennes 

entreprises étant souvent compromise par la perte des employés spécialisés au profit des 

grandes entreprises plus payantes, il nous semblait donc intéressant de voir comment la 
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présence de pratiques de GRH peut influencer ce phénomène d'exode et augmenter, par 

le fait même, la performance de l'entreprise. Cependant, puisque les services de gestion 

des ressources humaines sont pratiquement inexistants dans la plupart des entreprises de 

petite taille, nous avons décidé d'orienter spécifiquement notre étude sur les entreprises 

de taille moyenne. Bien que la moyenne entreprise soit définie dans la littérature comme 

employant de 100 à 499 personnes, pour la réalisation de notre recherche, notre 

conception de moyenne entreprise regroupe entre 100 et 250 employés. 

Le type d'entreprises investiguées a été défini comme étant les entreprises 

manufacturières présentant un degré d'innovation entre moyen et élevé. Ceci s'avère 

particulièrement intéressant en terme de développement de projet, ce qui cadre 

parfaitement avec notre choix d'entreprise en gestion de projet. 

En résumé, la population qui sera au centre de la présente étude regroupe toutes les 

moyennes entreprises manufacturières de la Mauricie et du Centre-du-Québec faisant de 

la gestion de projet. 

3.4. Phases opérationnelles de la recherche 

3.4.1. Échantillonnage 

À partir d'une liste datant de 2002 fournie par l' Institut de Recherche sur les PME 

(INRPME) de 1329 PME manufacturières des régions prédéterminées nous avons pu 

défmir une population de 75 entreprises correspondant aux critères de taille, de région et 
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de secteur d'opération à qui pourraient potentiellement s'adresser notre étude. Étant 

donné la taille relativement petite de notre population, un questionnaire a donc été envoyé 

à tous les dirigeants ou directeurs RH de ces entreprises afm de constituer un échantillon 

de type volontaire. Après un délai de 1 mois, 33 questionnaires ont été complétés et 

retournés ce qui constitue un taux de participation de 44%. De ce nombre, 14 

questionnaires ont été retranchés parce que non applicables, soit à cause du nombre 

d'employés qui ne correspondait pas à la taille utilisée pour cette étude (entre 100 et 250 

employés), soit parce que l'outil de collecte avait été mal complété, ou soit parce que le 

niveau d'innovation était faible. En tout, 19 questionnaires ont donc pu être utilisés pour 

la réalisation de l'étude, ce qui constitue un taux de réponse de 25,3 %. Ce taux de 

réponse, considéré acceptable dans le cas d'une collecte postale, nous permettra de 

procéder à des extrapolations intéressantes sur la population à l'étude. 

3.4.2. Construction de l'outil de collecte 

Suite à la défmition des phases méthodologiques précédentes, nous nous sommes attarder 

à la construction d'un seul et unique outils de collecte qui à été utilisé pour 

opérationnaliser tous les concepts. Le questionnaire utilisé comportait 32 questions 

réparties en trois sections distinctes. Ces trois sections concernaient respectivement: les 

pratiques de gestion des ressources humaines présentes dans l'entreprise, le 

positionnement de l'entreprise par rapport à l'innovation, puis les différents indices de 

performance de l'entreprise. Les questions de l'outil de collecte ont été développées à 

partir des dimensions défmies dans le chapitre précédent et qui seront présentées de 

nouveaux au point 3.4.3. 
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L'instrument de mesure employé pour cette étude suit le même principe que celui 

présenté dans l'étude de Arcand (2000), à la différence que l' échelle utilisée dans ce 

questionnaire est linéaire, ce qui donne des avantages notables. Cette échelle nous a 

permis entre autre d'obtenir des résultats quantifiables même pour des facteurs qualitatifs 

et de procéder à une série d'analyses statistiques particulièrement précises. 

3.4.3. Mesure des concepts 

Comme il en a été question précédemment, un seul outil de collecte à été utilisé pour 

opérationnaliser tous les concepts de cette étude. Pour chacune des affirmations 

présentées dans les différentes sections du questionnaire, les répondants devaient situer 

leur entreprise par rapport au degré d'implantation de cette pratique ou de l'affirmation 

sur une échelle linéaire de 10 centimètres. lis devaient, pour ce faire, placer un « X » sur 

la ligne à l'endroit qui, selon eux, décrivait le mieux la situation existante dans leur 

entreprise. 

Les variables indépendantes 

On parle ici de la mesure du niveau d'implantation des différentes pratiques de GRH dans 

les entreprises. En tout, 23 indicateurs, se regroupant sous 8 dimensions de la gestion des 

ressources humaines ont été étudiés et sont présentés dans le tableau suivant. 
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T hl 2 D' 1 GRH . d' a eau. Imeosloos et ID Icateurs portant sur a 

Dimensions Indicateurs 
1.1 ... partage des gains de performance 

1. Rémunération incitative 
1.2 ... partage des profits 
1.3 ... primes aux employés performants 
1.4 ... partage de l'actionnariat 

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

3. Dotation 3.2 ... évaluation par l'usage de tests structurés 
3.3 ... évaluation par l'usage d'entrevues structurées 

4. Évaluation du rendement 
4.1 ... sur la base d'objectifs mesurables 
4.2 ... sur la base de comportements observables 
5.1 ... implication dans des équipes de travail 

5. Organisation du travail 
5.2 ... consultation des employés par le biais de comités 
5.3 ... résolution de problèmes par des équipes de projet 
5.4 ... travail sur des postes de niveaux similaires 
6.1 ... sur les décisions stratégiques de l'entreprise 

6. Partage de l'information 
6.2 ... fmancière 
6.3 ... sur les nouveaux produits et services 
6.4 ... sur la concurrence 

7. Sécurité d'emploi 7.1 ... protection des emplois des travailleurs 
8.1 '" tenue d'activités sociales 
8.2 ... opportunité d'assister aux événements socio-

8. Activités sociales et sportives culturels 
8.3 ... promotion et opportunités pour la pratique 

d'activités physiques 

Pour ces variables, l'échelle utilisée faisait référence à l'implantation des pratiques GRH, 

et représentait un continuum allant de «pas du tout implantée» à «fortement 

implantée ». Au centre de l'échelle se trouvait également la mesure« moyennement 

implantée ». 

Pour la réalisation des différents tests statistiques dont il sera question dans le chapitre 

suivant, il est important de souligner que nous avons procédé au regroupement de toutes 

les valeurs recueillies pour les différents indicateurs afm d'obtenir une seule valeur 

64 



générale pour chaque dimension. Ainsi, pour chaque entreprise, la pratique de 

rémunération incitative, par exemple, est représentée par une seule valeur, résultat de la . 
moyenne des quatre données obtenues à l'aide des indicateurs. Il en est de même pour 

toutes les pratiques RH à l'étude. 

Les variables dépendantes 

Les questions relatives aux facteurs de performance utilisés dans cette étude en tant que 

variables dépendantes ont aussi été regroupées dans une section précise du questionnaire. 

Précisément sept questions portant sur trois facteurs de performances (sociaux, 

économiques, fmanciers) ont été utilisées. Les facteurs de performance étaient, en partie 

évalués par des mesures de perception (facteur de satisfaction des employé), et en partie 

évaluées à partir de faits (taux de roulement, R.O.!., etc.). 

T bl 3 n· a eau. ImenslODS e t· d· t ID Ica eurs por ta t n sur a pe ormance 

Dimensions Indicateurs 
1.1 ... satisfaction des employés par rapport aux 

conditions de travail 
1.2 ... satisfaction des employés par rapport aux tâches 

1. Facteurs sociaux qui leur sont confiées 
1.3 ... taux de roulement 
1.4 .. . taux d'absentéisme 
1.5 ... nombre de griefs et/ou plaintes 

2. Facteur économique 2.1 ... taux de productivité de l'entreprise 
3. Facteur fmancier 3.1 ... rentabilité de l'actif total ou ROI 

L'évaluation de ces variables se faisait aussi à partir d'échelle de 10 centimètres, mais les 

indicateurs du continuum variaient d'une dimension à l'autre. Ainsi, pour les facteurs 

sociaux, les indicateurs ayant trait à la satisfaction étaient évalués à l'aide des concepts 
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« pas du tout satisfaits », « satisfaits » et « fortement satisfaits » alors que ceux traitant du 

taux de roulement, du taux d'absentéisme et du nombre de plaintes et/ou griefs faisait 

appel aux notions « peu élevé », « moyennement élevé» et « très élevé ». Dans certains 

cas, des pourcentages étaient associés à ces notions. Pour ce qui est des facteurs 

économiques, le continuum était construit à partir des termes « beaucoup moins 

performants », « aussi performant » et « beaucoup plus performant ». Finalement, les 

facteurs financiers étaient évalués selon les concepts «nettement inférieur », 

« semblable» et « nettement supérieur ». 

Cependant, puisque dans l'outil de collecte, les questions se rapportant au taux de 

roulement, au taux d'absentéisme de même qu 'au nombre de griefs/plaintes étaient notées 

selon la même gradation que les autres questions (selon des concepts de « peu » jusqu ' à 

« beaucoup»), alors que, pour être conséquentes avec les autres facteurs de performance, 

ces trois échelles doivent être inversement proportionnelles, nous avons inversé les 

données recueillies dans l'enquête pour ces trois indicateurs. Ainsi, un faible taux 

d'absentéisme de 1,4 (selon le répondant) , par exemple, est conséquent à un fort indice de 

performance, nous le substituons donc par une donnée de 8,6. Pour la réalisation des 

différents tests statistiques, les variables utilisées ont été appelées « taux inversé » ou 

« nombre inversé ». 

Tout comme pour les variables indépendantes, il y a aussi eu regroupement de données 

dans les variables dépendantes pour la réalisation des tests statistiques, mais ce, 

seulement en ce qui a trait aux deux facteurs de satisfaction dont les résultats ont été 
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colligés ensemble. Tous les autres facteurs ont été analysés individuellement, ce qui 

signifie, qu'au total, six facteurs de performance ont donc été analysés. 

La variable de contrôle 

Puisque, selon notre idée de départ, les entreprises faisant de la gestion de projet 

présentent habituellement des degrés d' innovation différents des autres entreprises et 

qu' il serait intéressant d'évaluer l' impact des variables indépendantes sur la performance 

des entreprises hautement innovantes, la variable de contrôle ici utilisée est donc le degré 

d'innovation. Pour cette variable, deux questions ont été intégrées aux questionnaires. 

T hl 4 D' 'di t a eau , ImeoslOO et ID ca eurs por 1 d 'd" ta t o sur e egre f 1D0ova 100 

Dimension Indicateurs 

1. Degré d'innovation 
1.1 .. . développement de nouveaux projets 
1.2 . .. stratégie pro active 

Le degré d'innovation était évaluer selon deux continuums. Le premier faisait référence 

aux notions «pas du tout implantée », «moyennement implantée » et «fortement 

implantée » alors que la seconde regroupait les concepts « pas du tout en accord », 

« moyennement en accord » et « fortement en accord ». 

Même si ces deux variables ont été regroupées pour déterminer le taux moyen 

d'innovation des entreprises, donc, par le fait même, les entreprises faisant de la gestion 

de projet, c'est individuellement qu'elles ont été utilisées pour la réalisation des tests 

statistiques. 
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3.4.4. Administration des questionnaires 

Principalement en raison de questions de coûts et de couverture de territoire, le 

questionnaire postal est le type d'administration des questionnaires qui a été retenu pour 

cette étude. Bien que le taux de réponse est la bête noire des sondages par la poste (Blais 

et Durand, dans Gauthier, 1997: 378) il demeure que ce type d'administration était le 

plus approprié pour notre étude. Cette méthode d'auto-administration nous permettait 

entre autre d'atténuer l'influence de la désirabilité sociale et les biais liés à la présence 

d'un interviewer sur les réponses aux questions puisque la majorité des questions de 

l'outil de collecte pouvait, pour certaines personnes et/ou entreprises, paraître 

personnelles voir même délicates pour certains répondants (taux de roulement, 

satisfaction, données fmancières, etc.). 

3.4.5. Analyse des données d'enquête 

Tout comme pour la majorité des études présentées au chapitre 2, les types d'analyses 

choisis pour vérifier notre hypothèse sont quantitatifs. Afm d'obtenir des résultats 

concrets qui découlent de notre enquête, nous avons procédé à la construction d'une 

matrice de corrélations de même qu'à la construction et à l'analyse de tableaux de 

régressions dans le but de faire des liens entre les pratiques de GRH et les indices de 

performance. La réalisation de ces deux analyses statistiques différentes nous a permis 

d'avoir une idée plus juste et plus précise de la véracité de notre hypothèse de départ. 
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En tout, pour la construction des tableaux de régression, nous avons réalisé 48 analyses. 

Plus spécifiquement, les huit variables indépendantes ont été utilisées pour procéder aux 

régressions multiples sur les six variables dépendantes. Pour se faire, les variables de 

contrôle, le développement de nouveaux projets et la stratégie pro active , étaient d'abord 

introduites dans l'équation linéaire puis, individuellement, chacune des huit pratiques RH 

retenues dans cette étude étaient introduites à leur tour. Les analyses ont été effectuées à 

l'aide du logiciel SPSS. Bien que cet outil présentent certaines limites, il semble qu'il 

soit le plus pertinent pour notre étude et surtout le plus utilisé dans les études semblables 

(Becker et Gerhart, 1996). 
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Chapitre 4 : Résultats des analyses 



4. Résultats des analyses 

4.1. Introduction 

Alors que dans les pages précédentes étaient présentées les différentes étapes du 

processus de réalisation de cette étude, ce chapitre-ci sera consacré exclusivement à 

l'analyse statistique et à la présentation des résultats obtenus suite à notre enquête. 

Toujours dans l'optique de répondre à la question de recherche: « Quelle est l'influence 

de la gestion des ressources humaines sur la performance de l'entreprise ? » cette partie­

ci du travail sera séparée en trois parties. Cette brève introduction sera donc suivie de la 

présentation des résultats puis d'une discussion suite à l'obtention de ces résultats. 

Comme il en a été question précédemment, l'idée de départ de la perspective 

universaliste à la base de cette étude est que certaines pratiques de GRH peuvent ceateris 

paribus accroître la performance organisationnelle des entreprises (Delery et Dot y, 1996; 

Youndt, Snell, Dean et Lepak, 1996; Arcand, 2000). Plusieurs des études présentées au 

chapitre deux ont réussi à démontrer la pertinence empirique de cette théorie. Mais qu' en 

est-il pour les moyennes entreprises manufacturières de la Mauricie et du Centre-du­

Québec qui font de la gestion de projet? 

Tel que présenté dans le chapitre précédent, deux types de tests ont été effectués afm de 

vérifier l'hypothèse de départ qui était: Le niveau d'implantation des pratiques de GRH 

de rémunération incitative, fonnation, dotation, évaluation du rendement, organisation 

du travail, partage de l'infonnation, de sécurité d'emploi et d'activités sociales et 
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sportives a une incidence positive sur la performance de l'entreprise en gestion de projet. 

Dans cette partie du travail, nous vous présenterons donc les résultats obtenus suite à la 

réalisation de ces tests. Les résultats de la matrice de corrélation seront d'abord 

présentés, puis suivront les résultats des tests de régression. Il est important de noter que, 

pour la divulgation des résultats, même, si ce n'est indiquer à chaque fois, on fera appel 

aux indices renversés lorsqu'il sera question des taux de roulement et d'absentéisme ainsi 

que du nombre de griefs et de plaintes. 

4.2. Présentation des résultats 

Les résultats obtenus suite à la réalisation de la matrice de corrélation (cf. tableau 5) 

démontrent une relation significative entre la présence de pratiques de rémunération 

incitative et : le taux d'absentéisme (r = 0,418; p-value < 0,10), le nombre de griefs et de 

plaintes (r = 0,578; p-value <0,05) et le taux de productivité de l'entreprise (r = 0,417; p­

value < 0,10). Un lien significatif positif est aussi apparu entre la mise en place de 

pratiques de formation et le niveau de satisfaction des employés (r = 0,494; p-value < 

0,05) ainsi qu'une forte relation significative avec le taux de roulement de l'entreprise (r 

= 0,758; p-value < 0,01). 

Selon la matrice de corrélation, il n'existerait aucune relation entre les pratiques de 

dotation et les facteurs de performance de l'entreprise. Une situation analogue se 

présente aussi entre l'évaluation du rendement et la performance organisationnelle. 
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Les résultats démontrent une relation significative entre les pratiques d'organisation du 

travail et les facteurs de satisfaction des employés (r = 0,473; p-value < 0,05). Une 

relation semblable existe aussi entre les pratiques de partage de l'information et le taux 

d'absentéisme (r = 0,468; p-value < 0,10). Selon les résultats obtenus, une relation 

positive significative apparaît également entre le niveau d'implantation d'activités 

sociales et sportives et l'indice de satisfaction (r = 0,405; p-value <0,10), alors qu'aucune 

relation significative ne ressort du croisement entre les pratiques visant à augmenter la 

sécurité d'emploi et les facteurs de performance. 
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Tableau 5. Matrice des corrélations entre les différentes variables étudiées 

Éval. Part. Séc. Act. Roulem. Absent. 
Griefs/ 

Product. 
Rémun. Format. Dotat. Organ. Satisf. plaintes R.O.!. 

rend. info emploi soc/spo Inversé Inversé 
Inversé 

entrep. 

Rémun. 1,0OC 
, 

18 
Format. ,200 1,000 

,427 , 
18 18 

Dotat. ,339 ,248 1,000 
,168 ,321 

18 18 18 
Eval. ,250 ,30 -,261 1,000 

Rend. ,318 ,21~ ,296 
18 18 18 18 

Organ. ,294 ,39C ,250 , 21~ 1,000 
,237 ,109 ,316 ,38Ç , 

18 18 18 18 18 

Part. info. 
,324 ,321 ,248 ,183 ,882 1,000 
,190 ,194 ,322 ,46 ,000 

18 18 18 18 18 18 
Sée. ,019 ,195 ,364 -,209 ,506 ,555 1,OOC 

Emploi ,942 ,438 ,137 ,405 ,032 . ,017 , 
18 18 18 18 18 18 18 

Act. ,181 ,062 ,367 ,088 ,545 ,450 ,4OC 1,000 
soc/spo ,473 ,808 ,134 ,72'1 ,019 ,061 ,1OC 

18 18 18 18 18 18 18 18 
Satisf. ,05.1 ,494 ,341 ,193 ,473 ,285 ,290 ,405 1,000 

,83 ,037 ,166 ,443 ,047 ,252 ,242 ,096 
ui 1~ 18 18 18 18 18 18 18 

Roulem. ,14.1 ,758 ,099 ,147 ,316 ,300 ,02.1 ,037 ,244 1,000 
Inversé ,58 ,000 ,705 ,573 ,217 ,242 ,933 ,888 ,345 , 

1 1'1 17 1'1 17 17 1 17 1 17 
Absent. ,418 ,032 -,004 ,134 ,386 ,468 ,268 ,278 ,43~ ,038 1,OOC 
Inversé ,095 ,903 ,989 ,607 ,126 ,058 ,297 ,280 ,08C ,889 , 

1 1'1 17 1'1 17 17 1'1 17 1'1 16 1'1 
Grief SI ,578 ,116 ,151 ,34'i ,336 ,328 -,238 ,196 ,34~ ,014 ,615 I,OOC 

plaintes ,012 ,647 ,550 ,161 ,173 ,184 ,343 ,437 ,160 ,957 ,ooç , 
Inversé 18 18 18 18 18 18 18 18 18 17 17 18 

Product. ,41 -,078 ,224 ,261 ,098 ,187 -, 12~ ,372 ,314 -,150 ,607 ,754 1,000 
entrep. ,085 ,759 ,373 ,29' ,700 ,458 ,619 ,128 ,204 ,565 ,010 ,000 , 

18 18 18 18 18 18 18 18 18 17 17 18 18 
R.O.!. ,314 -,005 -,227 ,04Ç ,099 ,238 -,286 ,204 ,029 ,249 ,659 ,532 ,645 1,00C 

,254 ,985 ,417 ,863 ,727 ,393 ,301 ,466 ,918 ,391 ,008 ,041 ,009 , 
15 15 15 15 15 15 15 15 15 14 15 15 15 15 

Légende: 

Chaque cellule contient: 
• Corrélation de Pearson 
• Significatif. 
• Nombre d'entreprises concernées 
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Suite à l'analyse de la matrice de corrélation, nous pouvons effectivement affirmer qu ' il 

existe des relations intéressantes entre certaines pratiques de GRH et quelques facteurs de . 
performance, mais que ces relations ne s'appliquent, ni à toutes les pratiques, ni sur tous les 

facteurs de performance. Cependant, bien que les résultats de cette analyse soient 

intéressants, ils ne nous permettent pas de défmir spécifiquement la force réelle des liens 

soulignés par l'analyse de corrélation. Ainsi, nous avons donc procédé à une série d ' analyse 

de régressions afin de pouvoir être plus précis dans la validation de nos conclusions. Les 

résultats des analyses de régression sont présentés dans le tableau 6. 

Selon les résultats obtenus suite aux analyses de régressions, aucune relation significative 

entre les pratiques RH liées à la rémunération incitative et les facteurs de performance de 

l'entreprise. Au mieux, nous avons pu noter que les pr atiques de rémunération incitative ont 

des effets positifs sur le taux d'absentéisme inversé, le nombre de grief et de plainte inversé, 

la productivité de l'entreprise et le R.O.I., mais aucune de ces relation n'est significative. 

Ces résultats semblables à ceux de Patterson, West, Lawthom et Nickell (1998) sont toutefois 

très surprenants et surtout contraires à la très grande majorité des études recensées (Delery et 

Dot y, 1996; Batt et Applebaum, 1995; Liouville et Bayad, 1995 ; Barrette et Sirneus, 1997; 

Berg, 1999 et Arcand, 2000). 

Les résultats des tests de régression des pratiques GRH reliées à la formation sont semblables 

à ceux obtenus dans la matrice de corrélation en ce qui à trait à la forte influence de la 

présence de pratiques de formation sur le taux de roulement (p-value < 0,01). 

Stratégiquement parlant, une entreprise dont le niveau d ' investissement dans des 
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programmes de formation se situe à 1 écart-type au dessus de la moyenne présente un taux 

de roulement de 28,52% plus faible que les autres entreprises. Ces résultats vont à l'encontre 

de ceux présentés par Delery et Dot y (1996) et Arcand (2000) qui démontraient une absence 

totale de relation entre formation et indicateurs de performance. TI semble également que les 

programmes de formation auraient une incidence positive, quoique non significative, sur la 

satisfaction des employés (p-value > 0,10). Suite à la réalisation de leurs études respectives, 

Berg (1999) et Guérin Wils et Lemire (1997) avaient aussi obtenu des résultats semblables. 

Cependant, les résultats des analyses de régression démontrent que les pratiques de formation 

n'auraient aucune influence sur les indices d'absentéisme (p-value > -0,10), de griefs et de 

plaintes (p-value > 0,10), de productivité de l'entreprise (p-value > 0,10) et sur le R.O.!. (p­

value> 0,10). Ces conclusions s'opposent à celles émises par Liouville et Bayad (1995); 

Barrette et Simeus (1997) et Patterson, West, Lawthom, et Nickell (1998). 

Selon les tests de régression, les pratiques de dotation n'auraient absolument aucun effet 

significatif sur la performance de l'entreprise en gestion de projet. Ces résultats sont 

particulièrement étonnants si on se fie aux différentes études théoriques et empiriques 

recensées. En effet, ces résultats qui s'alignent avec ceux de Arcand (2000), vont à 

l'encontre des résultats présentés par Ostroff et Rothausen (1997); Pfeffer (1994); Pfeffer et 

Veiga (1999); Schneider (1987); Liouville et Bayad (1995); Patterson, West, Lawthom et 

Nickell (1998) et Bayad, Arcand et Liouville (2002) . 

76 



Pour ce qui est de l'évaluation du rendement, les résultats sont plutôt décevants. En effet, au 

mieux, les résultats ne démontrent qu'une relation positive, mais aucunement significative, 

entre l'évaluation du rendement le nombre de griefs et de plaintes (donnée inversée). Le 

taux de satisfaction (p-value > 0,10), le taux de roulement (p-value > 0,10), le taux 

d'absentéisme (p-value > 0,10), la productivité de l'entreprise (p-value > 0,10) et le R.O.!. 

(p-value > 0,10) ne sont pas dépendants des pratiques RH liées à l'évaluation du rendement, 

du moins pas significativement. Fort surprenants, ces résultats sont antagonistes à ceux 

présentés par Liouville et Bayad (1995); Delery et Dot y (1996); Barrette et Simeus (1997), 

Patterson et al. (1998); Arcand (2000) et Bayad, Arcand et Liouville (2002). 

Bien que les pratiques d'organisation du travail affectent positivement plusieurs facteurs de 

performance, elles n'ont cependant aucun effet significatif sur les facteurs de performance de 

l'entreprise en GP. Mis à part l'impact positif, mais non-significatif, de l'organisation du 

travail sur le taux de satisfaction (p-value > 0,10), le taux d'absentéisme (p-value > 0,10) et 

le nombre de griefs et de plaintes (p-value > 0,10), la présence de ce type de pratiques dans 

l'entreprise qui, de prime abord nous semblaient très stratégiques, n'explique en rien, ni les 

taux de roulement (p-value > 0,10), ni les facteurs de performance frnancière (p-value > 

0,10), ni les facteurs économiques (p-value > 0,10), ce qui s'avère très décevant. Ces 

résultats ressemblent aux résultats obtenus par les études de Delery et Dot Y (1996) et de 

Arcand (2000) qui ne présentaient aucune relation significative entre l'organisation du travail 

et les facteurs frnanciers et économiques. Tout comme pour ces auteurs, les conclusions 

émises dans cette étude-ci divergent des principales conclusions que l'on retrouve dans la 
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littérature empirique (Becherman, McMullen, Leckie et Caron, 1994; Batt et Applebaum, 

1995; Patterson et al., 1998; Berg, 1999; Guérin Wils et Lemire, 1997). 

'\ 

Identiques à ceux obtenus pour les pratiques liées à l'organisation du travail, les résultats des 

analyses de régression sur le partage de l'information ne se portent aucunement garants de la 

performance organisationnelle de l'entreprise. En effet, les pratiques RH ayant trait au 

partage de l'information ne présentent que de légères influences positives, mais non-

significatives, sur le taux d'absentéisme (p-value > 0,10) et le nombre de griefs et de plaintes 

(p-value > 0,10) dans l'entreprise. Les résultats des régressions ne démontrent aucun effet 

des pratiques de partages de l'information, ni sur les taux de satisfaction (p-value > 0,10) et 

de roulement (p-value > 0,10), ni sur la productivité de l'entreprise (p-value > 0,10) et le 

R.O.!. (p-value > 0,10). Ces résultats, semblables à ceux obtenus par Patterson et al. (1998), 

sont toutefois opposés à plusieurs études, notamment celles de Liouville et Bayad (1995); 

Arcand (2000); Bayad, Arcand et Liouville (2002). 

Autres résultats décevants, ceux liées aux pratiques favorisant la sécurité d'emploi. En fait, à 

la lumière des différentes régressions, aucune relation positive significative n'apparaît entre 

les pratiques reliées à la sécurité d'emploi et les différents facteurs de perforrriance. Il 

semble même que pour certains indicateurs, la présence de telles pratiques favoriserait un 

effet contraire à celui espéré (taux de roulement inversé: p-value > 0,10, B = -0,183; nombre 

de griefs et de plaintes inversé, p-value > 0,10, B = -0,298; productivité de l'entreprise, p-

value> 0,10, B = -0,151; R.O.!., p-value > 0,10, B = -0,366). Encore une fois, ces résultats 

78 



sont contradictoires à ceux obtenus dans plusieurs études empiriques (ex. : Delery et Dot y, 

1996; Arcand, 2000). 

Il semble également qu'on ne puisse se fier aux pratiques reliées aux activités sociales et 

sportives, pour prédire ou expliquer la performance organisationnelle des entreprises en 

contexte de gestion de projet. Contrairement à ce qu'on aurait pu s'attendre suite à la 

recension des études menées par Santé Canada et Shephard, aucune relation significative n'a 

été soulevée par les analyses de régression. Malgré tout on remarque une influence positive, 

quoique non-significative, de la présence de telles pratiques sur le taux de productivité de 

l'entreprise (p-valueb 0,350 < p-valuea 0,950, B = 0,497). 

Tableau 6. Résultats des analyses de régression 

Roulement Absentéisme Griefs et Plaintes Productivité de 
Satisfaction 

l'entreprise 
R.O.!. 

Inversé Inversé Inversé 

Variables 
na Sig. na Sig. na Sig. na Sig. na Sig. na Sig. 

standard. ANOVA standard. ANOVA standard. ANOVA standard. ANOVA standard. ANOVA standard. . ANOVA 

Contrôle 

Pratiques RH 

Rémun. incit. 0,062 0,770 0,256 0,331 0,488 0,220 0,553 0,107 0,423 0,425 0,516 0,214 

Formation 0,472 0,233 0,791 0,003*** -0,065 0,842 0,198 0,717 -0,067 0,985 -0,052 0,749 

Dotation 0,386 0,460 0,317 0,338 0,003 0,854 0,Q78 0,824 0,316 0,793 -0,150 0,720 

Éval. du rend. 0,284 0,542 0,042 0,489 0,158 0,789 0,519 0,190 0,345 0,655 -0,074 0,744 

Organ. du trav. 0,433 0,263 0,261 0,338 0,358 0,466 0,395 0,363 0,122 0,961 0,092 0,732 

Partage info. 0,224 0,627 0,194 0,415 0,446 0,327 0,449 0,294 0,249 0,830 0,209 0,637 

Sécur. emploi 0,208 0,667 -0,183 0,435 0,232 0,712 -0,298 0,600 -0,151 0,952 -0,366 0,469 

Act. soc./sport. 0,363 0,424 -0,097 0,470 0,227 0,709 0,300 0,575 0,497 0,350 0,187 0,673 

Modèle totalb 

Légende: 
* . p-value < 0,10 
** . p-va1ue < 0,05 
*** . p-value < 0,01 
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4.3. Conclusion des résultats 

En général, de tels résultats s'avèrent décevants et surtout contraires à ce que nous nous 

attendions. Les analyses de régressions ne nous démontrent aucunement que la présence de 

certaines pratiques de GRH peuvent s'avérer des éléments stratégiques pour les entreprises 

en GP. Certes, les résultats des relations soulignées dans la matrice de corrélation ainsi que 

les régressions positives, même non significatives, démontrent qu'il Y a une tendance, mais il 

est important de procéder à une interprétation judicieuse de ces résultats et de leur apporter 

certaines nuances. Dans cette partie, nous discuterons donc des conclusions apportées par les 

résultats et de leur signification en rapport avec la perspective universaliste. La quête de 

données qualitatives aurait, sans aucun, doute été particulièrement intéressante pour obtenir 

une explication plus élargie des résultats, mais, faute de temps et d'argent, nous n'avons 

recueilli aucune de ces données. Nous nous baserons donc uniquement sur une interprétation 

des statistiques obtenues pour procéder à la discussion des résultats de cette étude. 

À la lumière des études recensées et des résultats significatifs obtenus dans la matrice de 

corrélation nous nous attendions à ce que les pratiques RH aient une influence significative 

sur la performance organisationnelle de l'entreprise. Cependant, lors des tests de 

régressions, il n'est apparu qu'une seule relation hautement significative entre les pratiques 

de formation et le taux de roulement inversé. Aucune autre relation significative n'a pu être 

soulignée par les tests de régressions. Puisque ces résultats ne correspondent que très 

faiblement aux fondements de la perspective universaliste, il nous est donc impossible de 

confIrmer cette théorie. 
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Globalement, même s' il a été démontré qu 'effectivement, l'utilisation de pratiques RH peut 

s'avérer bénéfique sur la performance de la firme, il est très important de mentionner que ce 

ne sont pas toutes les pratiques qui sont influentes et surtout, à l'exception de l'effet de la 

formation sur le taux de roulement, que l'influence est loin d'être significative. En effet, 

lorsque l'on se penche sur les résultats obtenus, on s'aperçoit que les pratiques déterminées 

comme pratiques « stratégiques » de l'entreprise n'agissent que faiblement sur les facteurs de 

satisfaction, de roulement, d'absentéisme, de griefs et de plaintes ainsi que de productivité. 

Ceci dit, est-il réellement juste de prétendre à la capacité des pratiques utilisées pour 

accroître la performance de l'entreprise tel que le prétend la théorie universaliste? À notre 

humble avis, non! En effet, selon nous, il serait plus juste de prétendre à l'aptitude de ces 

variables à avoir une influence positive sur la performance de l'entreprise, que de s'y fier 

pour accroître la performance organisationnelle. Ainsi donc, à ce moment, il est peut-être 

pertinent de se demander si l'utilisation d'un modèle de contingence ou configurationnel 

pour la réalisation d 'une telle étude, pourrait être plus révélateur quant à l' influence des 

pratiques dites « stratégiques» sur la performance de l'entreprise. 
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Chapitre 5: Conclusion 



5. Conclusion 

À une époque où la gestion des ressources humaines n'a jamais été aussi importante pour 

les entreprises, il est normal de constater une recrudescence du nombre d'études qui en 

traitent. La présente étude s'ajoute à la liste de celles qui, depuis de nombreuses années, 

désirent comprendre la relation complexe qui existe entre la GRH et la performance de 

l'entreprise. Plus spécifiquement cette étude avait comme principal objectif de vérifier et 

confirmer notre hypothèse de départ qui stipulait que: Le niveau d'implantation des 

pratiques de GRH de rémunération incitative, formation, dotation, évaluation du 

rendement, organisation du travail, partage de l'information, de sécurité d'emploi et 

d'activités sociales et sportives a une incidence positive sur la performance de 

l'entreprise en gestion de projet. 

Suite à une recension des études théoriques et empiriques à la base de la perspective 

universaliste en gestion stratégique des ressources humaines, théorie servant de canevas à 

notre étude, nous avons pu affIrmer qu'une relation était effectivement possible entre 

pratiques RH et performance organisationnelle. Notre propre étude a cependant exposé 

certaines dissemblances avec les résultats des différentes études recensées lors de la 

réalisation du cadre théorique. Bien que nos données de la matrice de corrélation 

appuyaient certaines de ces relations, les analyses de régressions, elles, n'ont relevé 

qu'une seule relation significative entre la formation et le taux de roulement inverse. 

Suite à cette analyse, pouvons-nous accepter et valider la perspective universaliste auprès 

des entreprises en gestion de projet? Malheureusement, même si quelques relations 

positives non-significatives ont démontré qu'il existait une certaine tendance, il nous est 
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impossible de confIrmer la conception universaliste suites aux différentes analyses 

effectuées, puisque les fréquentes variances observées sont trop faibles et que les 

relations significatives sont trop rares. 

Ces résultats, bien que surprenants, n'ont par contre rien d'exceptionnels si on les 

compare à ceux présentés par Lacoursière dans son mémoire en 2001. En effet, tout 

comme pour notre étude, les résultats obtenus par Lacoursière ne démontraient pas 

beaucoup de relation significative entre les pratiques choisies et les facteurs de 

performance étudiés. Ce parallèle nous incite donc à nous interroger sur la situation, 

d'abord pour savoir si ce phénomène est propre aux PME, puis, dans un second temps si 

les PME possèdent des activités RH assez développées pour que leurs actions 

interagissent sur la performance organisationnelle. 

Ces premiers questionnements soulevés nous incitent même à pousser plus loin la 

spéculation sur les résultats obtenus. En effet, est-il possible que les dissemblances 

rapportées entre nos résultats et ceux des autres études soient propres au cadre particulier 

de la GRH en gestion de projet ou bien si c'est le contexte des moyennes entreprises 

manufacturières qui est particulier? Bref autant de nouvelles piste qui peuvent s'avérer 

intéressantes à sonder. 

Il est également pertinent de s'interroger sur les nombreux facteurs, propres aux 

entreprises et difficiles à contrôler lors d'études empiriques, qui peuvent avoir influencé 
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l'impact des GRH sur leur efficacité. La culture organisationnelle, la façon dont les 

pratiques sont appliquées, la mentalité des dirigeants, l'influence des employés entre eux 

et le fait que certaines pratiques ne soient appliquées que pour le personnel cadre ne sont 

que quelques exemples de facteurs qui peuvent jouer sur les résultats d'une étude comme 

celle-ci. Ceci ajouté aux faits que l'environnement des entreprises en GP est 

continuellement en mouvement, et que l'impact de l'implantation des pratiques de GRH, 

mis à part de la hausse des coûts d'implantation et les effets immédiats sur les facteurs 

sociaux, ne se font pas sentir immédiatement, mais bien quelques mois, voir même 

années après l'implantation de ces dites pratiques « innovatrices» (Stephen et Verma, 

1995), il serait donc important de procéder à d'autres études semblables avant de rejeter 

totalement une théorie aussi importante que la conception universaliste. 

Malgré toutes les bonnes intentions dans lesquelles était réalisée la présente étude, il est 

clair que certaines limites ont pu nuire à l'obtention des résultats espérés. D'abord, peut­

être le choix d'une recherche qualitative aurait-elle été plus appropriée dans le cas de 

cette étude. Cette façon de procéder aurait peut-être pu nous permettre de recueillir des 

indices importants relativement aux pratiques implantées, et aux facteurs de performance 

analysés. Ainsi, une information plus complète nous aurait permis d'apporter certaines 

explications plus nuancées aux résultats obtenus. 

Le fait que notre échantillon ne soit nullement aléatoire peut également avoir eu un 

impact sur nos résultats. Cette explication associée à un échantillon très petit n= 19 ont 

assurément eu une influence sur les résultats. En effet, l'utilisation d'un outil 
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extrêmement sensible (échelle de 10 points) pour collecter les réponses des participants 

aurait dû nous permettre d'accroître significativement la variance entre les variables 

dépendantes et indépendantes, ce qui n'a pas vraiment été mis en valeur dans les résultats 

obtenus. Ceci se manifeste notamment par la présence de tendances dans les corrélations 

positives significatives, mais pas dans les régressions. De plus, il est évident qu'une 

population de 19 entreprises est particulièrement petite et ne nous donne peut-être pas 

une idée juste de la relation GRH-performance dans l'ensemble des moyennes entreprises 

manufacturières du Que'bec. 

Une autre limite de la présente étude pouvant expliquer les résultats décevants obtenus 

réside en le fait que les pratiques de chaque dimension GRH ont été évaluées ensemble 

plutôt qu'individuellement. Ainsi, il se peut que l'impact de différentes pratiques plus 

significatives aient été modérées par des pratiques dont l'effet est moindre sur les facteurs 

de performance des entreprises en GP. Par exemple, dans la dimension « dotation », le 

recours au recrutement externe, l'usage de tests structurés pour l'évaluation des candidats 

et l'usage d'entrevues structurées étaient trois pratiques exposées séparément dans l'outil 

de collecte, mais qui ont été regroupées pour l'analyse statistique. Ainsi, il nous est 

impossible de déterminer dans quelle mesure chacune de ces pratiques est déterminante 

de la performance d'une entreprise. Le résultat de l'analyse de ces variables en tant 

qu'un tout est donc global et pourrait s'avérer différent si chaque pratique avait été 

évaluée individuellement. 
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De plus, puisque la majorité des questions relatives aux facteurs de performance étaient 

des questions de perception, il se peut que ce facteur ait aussi joué en défaveur de l'étude 

effectuée. Certaines de ces perceptions peuvent avoir été subjectives pour plusieurs 

raisons. D'abord, peut-être certaines questions étaient-elles délicates pour les répondants, 

d'autre part, peut-être que les répondants n'avaient pas d'idée juste sur la situation de 

leurs concurrents, notamment en ce qui a trait aux niveaux de performance financière et 

économique. 

Nous ne croyons pas que, suite aux résultats obtenus, il faille baisser les bras et affirmer 

que l'investissement dans les pratiques de gestion de ressources humaines soit inutile 

dans les entreprises en GP. Au contraire, puisque plusieurs relations sont positives, 

quoique non significatives, cela signifie que ces pratiques exercent un certain effet 

bénéfique sur l'entreprise. Cependant, puisque le domaine de la gestion de projet est un 

monde complexe où tout bouge rapidement, il est probable que les pratiques RH ne 

représentent qu'une infime partie des facteurs pouvant influencer la performance 

organisationnelle à court terme. De plus, bien que nos résultats soient différents, ils ne 

prouvent aucunement que nous devons rejeter d'emblée la théorie universaliste. Même si 

nous n'avons réussi à confirmer cette conception en GSRH, nous n'avons pas réussi à 

prouver le contraire, ainsi, nous nous devons donc d'accepter ses fondements . 

Il est certain que la GSRH présente d' innombrables pistes encore méconnues voir même 

inconnues qui, si elles étaient éclaircies, permettraient une meilleure compréhension de 

cette science. Ainsi, la GSRH peut et doit encore servir longtemps de sujet d'étude afin 
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qu 'un jour on pUIsse réellement connaître la réelle nature du lien qui uni GRH et 

performance organisationnelle. Nous sommes convaincus que l'exploration de nouvelles 

questions de recherche sur cette perspective, ainsi que de l'approfondissement des 

recherches déjà effectuées à ce sujet permettraient assurément de trouver la clé du 

mystère qui englobe encore et toujours la gestion des ressources humaines comme 

élément stratégique de l'entreprise, ce qui, du coup, assurerait le développement de cette 

école de pensée. 
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Annexes 



Annexe A 

Tableau synthèse des études empiriques et des études de cas consacrées à la perspective 

universaliste en GSRH. 



Auteur (s) 
Betcherman, 

Tableau synthèse des études empiriques consacrées à la perspective universaliste 
Classification chronologique 

Population étudiée Caractéristiques de l'étude Résultats 
714 entreprises de divers Analyse de l'impact de 19 pratiques Il> L' utilisation de pratiques de GRH 

McMullen, Leckie et secteurs industriels canadiens « innovatrices » en GRH sur 3 ensembles "innovatrices" permet d'accroître sensiblement 
Caron d'indicateurs de rendement. la performance de la main-d'œuvre et de 
(1994) l'efficience de la compagnie. 

Indicateurs de rendement: 
Il> Main d'œuvre; Il> L'utilisation de pratiques de GRH 
Il> Efficience; "innovatrices" ne serait pas en mesure de 
Il> Indicateurs fmanciers . prédire l'efficacité fmancière de l'entreprise de 

façon supérieure aux entreprises de gestion 
traditionnelle en RH. 

Huselid 968 entreprises publiques Etude réalisée en 2 étapes. Il> Les entreprises qui font un investissement 
(1995) 1. Évaluation du niveau d' implantation de supérieur aux autres entreprises en matière de 

certaines pratiques selon : pratiques GRH, obtiennent aussi un niveau de 
- Le niveau de compétence des employés; performance plus élevé. 
- Le niveau de motivation des employés. 

2. Comparaison des résultats de la 
première étape avec 3 facteurs de 
performance : 
- Taux de roulement; 
- Niveau de vente 1 employé; 
- Croissance de l'avoir des actionnaires. 

Mac Duffie 62 constructeurs automobiles Analyse de l'impact d'un système GRH Il> L'ensemble des pratiques formé par le 
(1995) (ensemble de pratiques) sur la productivité recrutement, la formation, l'évaluation du 

(temps requis pour construire une voiture). rendement et la rémunération incitati ve 
favoriserait la réduction du temps requis à la 

Ensemble de pratiques GRH : construction d'une automobile. 
Il> Recrutement; 
Il> Formation; 
Il> Évaluation du rendement; 
Il> Rémunération incitative. 

Ban et Applebaum 1300 employés de trois Evaluation de l'effet de 6 pratiques de GRH Il> Les pratiques visant à accroître la qualité dans 
(1995) groupes occupationnels sur 3 facteurs de performance. les relations de travail de même que les 

activités de rémunération, de participation et de 
Pratiques GRH : gestion de carrière peuvent s'avérer de 
Il> Participation individuelle ou en groupe; puissants déterminants de la performance 
Il> Formation et le développement; organisationnelle. 
Il> Gestion et planification de carrières; 
Il> Rémunération incitative; 
Il> Sécurité d'emploi; 
Il> Qualité dans les relations de travail. 

Facteurs de performance : 
Il> Satisfaction; 
Il> Engagement organisationnel; 
Il> Qualité du produit ou du service 

Stephen et Verma 44 grandes entreprises Evaluation de l'effet de 9 pratiques Il> La présence d' un système de pratiques 
(1995) syndiquées du secteur « innovatrices » en G RH sur la profitabilité innovatrices de GRH permet aux entreprises 

manufacturier canadien financière de l'entreprise. d'accroître considérablement leur niveau de 
profitabilité, mais ne semble s'avérer profitable 

Pratiques : qu'à long terme (trois années plus tard). 
Il> Comités des relations de travail; 
Il> Évaluation du rendement; 
Il> Sécurité d'emploi ; 
Il> Rémunération incitative; 
Il> Participation; 
Il> Formation; 
Il> Programmes de santé 1 sécurité; 
Il> Les horaires flexibles; 
Il> Les droits de la femme . 



Tableau synthèse des études empiriques consacrées à la perspective universaliste 
Classification chronologique 

Auteur (s) 
Liouville et Bayad 
(1995) 

Delery et Dot Y 
(1996) 

Welboume et Andrews 
(1996) 

Barrette et Simeus 
(1997) 

Huselid et Becker 
(1997) 

Rondeau et Wagar 
(1997) 

Population étudiée 
271 PME françaises 

192 banques américaines 

132 nouvelles entreprises 

36 entreprises du secteur des 
hautes technologies 

700 entreprises 

441 administrateurs 
d'hôpitaux 

Caractéristiques de l'étude 
Analyse du lien de causalité entre les 
pratiques en GRH et les performances 
sociales, organisationnelles et économiques 
des entreprises. 

Étude comparative basée sur le niveau 
d'importance accordé par les dirigeants à la 
variable GRH (5 niveaux). 

Études des 3 approches en GSRH. 
(Universelle, de contingence, 
configurationnelle) 

Évaluation de l'effet de 7 pratiques en 
GRH sur 2 facteurs de performance. 

Pratiques : 
~ La gestion de carrière; 
~ La formation; 
~ L'évaluation du rendement; 
~ Le partage de profits; 
~ La sécurité d'emploi; 
~ La participation; 
~ La description de tâches. 

Facteurs de performance : 
~ ROA; 
~ ROE. 

Résultats 
~ Les entreprises qui investissent le plus dans les 

pratiques RH, notamment dans celles liées à la 
formation, à la rémunération, à la motivation, à 
l'information, à la participation, au recrutement 
et à l'évaluation du rendement, sont aussi celles 
qui présentent une meilleure performance 
économique. 

~ Les résultats obtenus appuient fortement la 
perspective universaliste. Une entreprise qui 
investie dans le partage des profits, l'évaluation 
du rendement et la sécurité d'emploi présente 
un retour sur l'actif (ROA) de 23% et un retour 
sur l'avoir des actionnaires (ROE) de 23% 
supérieurs aux autres entreprises. 

Evaluation de l'effet du niveau de ~ Les entreprises dont l'investissement en 
pratiques de GRH était supérieur d'un écart 
type à la moyenne des échelles, avaient un taux 
de survie de 92% comparativement à 34% pour 
les entreprises dont l'investissement dans les 
pratiques en GRH était inférieur. 

développement et d'investissement dans des 
pratiques en GRH sur le taux de survie des 
nou velles entreprises. 

Les ensembles de pratiques utilisés visaient: 
~ Le développement des compétences et 

des habiletés des travailleurs; 
~ L'augmentation de la motivation des 

employés. 

Evaluation de l'effet de 4 pratiques en ~ 
GRH sur l'efficacité fmancière de la firme. 

Les activités de rémunération auraient une 
influence marquée sur le rendement de cours 
des actions, sur le niveau de productivité et sur 
la marge bénéficiaire. Pratiques : 

~ Activités de rémunération; 
~ Activités de formation; ~ Les activités d'évaluation du rendement 

auraient aussi une certaine influence sur le 
potentiel de croissance des actions. 

~ Évaluation du rendement; 
~ Participation. 

~ La formation n'aurait qu'une faible incidence 
sur l'accroissement du niveau de productivité. 

Evaluation de la relation entre les pratiques de ~ 
GRH et l'efficacité fmancière de l'entreprise. 

L'étude démontre un lien fortement significatif 
entre le niveau d'investissement effectué dans 
les pratiques de GRH et l'accroissement de 
l'avoir des actionnaires. 

Evaluation de la relation entre 
l'investissement en GRH et l'efficacité 
hospitalière. 

~ Les hôpitaux qui présentent des 
investissements élevés en matière de GRH 
offriraient des soins de meilleure qualité, 
auraient des clients plus satisfaits, un meilleur 
contrôle de leurs opérations et seraient plus 
flexibles aux changements. 



Tableau synthèse des études empiriques consacrées à la perspective universaliste 
Classification chronologique 

Auteur (s) 
Huselid, Jackson et 
Schuler 
(1997) 

Guérin, Wils et LeUÙfe 
(1997) 

Patter son, West, 
Lawthom et Nickell 
(1998) 

Lam et White 
(1998) 

Population étudiée Caractéristiques de l'étude Résultats 
293 grandes fmnes 
américaines 

Evaluation de l'impact de 23 pratiques RH 
(séparées en 2 groupes) sur l'efficacité 
organisationnelle de la firme. 

~ Les activités techniques n'ont pas beaucoup 
d'effet sur les résultats de l'entreprise. 

Catégories de pratiques: 
~ Activités techniques (présentes dans 

toutes les entreprises); 

~ À l'opposé, les pratiques stratégiques semble 
fortement influencer l'efficacité 
organisationnelle. 

~ Acti vités stratégiques (présentes dans 
certaines entreprises). 

2500 professionnels syndiqués Evaluation de l'impact de plusieurs pratiques ~ 
québécois en GRH sur la réduction de l'insatisfaction au 

travail. 

Pratiques : 
~ Activités de formation et de 

développement de la main-d'œuvre; 
~ La participation à la prise de décision; 
~ La reconnaissance au travail; 
~ Les conditions de travail ; 
~ L'organisation du travail; 
~ etc. 

68 entreprises manufacturières Evaluation de l'effet de 3 ensembles de ~ 
britanniques pratiques en G RH sur 2 facteurs de 

performance. 

Ensembles de pratiques: 
~ Sélection/recrutement, de socialisation, 

de formation et d'évaluation du ~ 
rendement; 

~ Organisation du travail, (à la 
polyvalence, à la rotation des tâches, à la 
délégation de responsabilités et au 
travail en équipe); 

~ Communication, cercles de qualité et 
rémunération incitative. 

Facteurs de performance : 
~ Productivité; 
~ Rentabilité. 

14 entreprises manufacturières Etudes sur la capacité des pratiques en GRH à ~ 
jouer un rôle stratégique dans l'entreprise et à 
créer un avantage compétitif pour 
l'organisation. 

Pratiques : 
~ Développement en ressources humaines; 
~ Recrutement; 
~ Rémunération. 

Les répondants qui œuvrent dans les 
entreprises ayant le plus investi dans leur GRH 
présentent, sur une échelle de 5, une 
insatisfaction professionnelle moyenne de 0,75 
par rapport à une insatisfaction professionnelle 
moyenne de 3,41 chez les répondants œuvrant 
dans les entreprises ayant le moins investi dans 
leurGRH 

Les ensembles de pratiques de GRH étudiés 
auraient provoqué une variance de 
l'amélioration de la productivité de 18 % et de 
l'augmentation de la rentabilité de 19 % dans 
les entreprises formant l'échantillon. 

Cette variance est principalement due au 
premier ensemble de variable. 

Le second ensembles de pratiques liées à 
l'organisation du travail et le troisième 
regroupement de variables pourraient aussi 
avoir respectivement une faible et aucune 
incidence sur les variances observées. 

Parmi les autres variables analysées (la 
stratégie, l'insistance sur la qualité, le recours 
aux technologies de pointe et l'intensité des 
dépenses en recherche et développement), 
aucune ne provoquait autant de variance que 
les pratiques de GRH. 

La présence de pratiques de développement en 
ressources humaines associées à des pratiques 
de recrutement et de rémunération joueraient 
un grand rôle stratégique dans l'entreprise et 
créerait un avantage compétitif impollant pour 
l'organisation. 



Auteur Cs) 
Berg 
(1999) 

Arcand 
(2000) 

Lacoursière 
(2001) 

Tableau synthèse des études empiriques consacrées à la perspective universaliste 
Classification chronologique 

Population étudiée Caractéristiques de l'étude Résultats 
1355 personnes répanies dans Évaluation du lien entre l'investissement dans ~ L' instauration d'équipes de travail autonomes 
13 aciéries américaines les ressources humaines et l'accroissement du ou semi-autonomes, les pratiques visant le 

niveau de satisfaction des employés. développement des compétences individuelles, 
les activités de communication et d'information 

Pratiques : (dans une cenaine mesure) et les pratiques de 
~ Équipes de travail; rémunération incitative semblent avoir une 
~ Participation à la prise de décision; incidence sur la satisfaction des employés. 
~ Communication; 

~ ~ Activités de formation; Bien que la rémunération incitative, la sécurité 

~ Activités de rémunération; d'emploi et les tentatives de conciliation 

~ Pratiques d'équilibre travail-famille. travail -famille n'interagissent pas directement 
sur la satisfaction des employés, ces pratiques 
sont tout de même perçues favorablement par 
les répondants. 

46 caisses populaires Etudes des 3 approches en GSRH. ~ Les résultats obtenus confirmaient en panie 
(Universelle, de contingence, seulement l'hypothèse de départ. 
configurationnelle) 

~ Cenaines pratiques de GRH peuvent influencer 

Analyse de la relation entre 7 pratiques en différemment, mais de façon significative la 

GRH et 4 indicateurs de rendement. performance de l' entreprise. 

~ La rémunération incitative, l'évaluation du 
Pratiques: rendement, l'organisation du travail, la 
~ La rémunération incitative; communication et à la sécurité d' emploi 
~ La .formation; peuvent constituer des éléments stratégiques 
~ La dotation; pour la firme. 
~ L'évaluation du rendement; 
~ L'organisation du travail ; 
~ Le partage de l' information; 
~ La sécurité d' emploi. 

Indicateurs de rendement : 
~ Satisfaction; 
~ Efficacité; 
~ Trop perçus; 
~ Rendement sur l'investissement. 

273 PME manufacturières Etude réalisée en 2 parties. ~ Plusieurs des pratiques étudiées auraient une 
québécoises 1. Évaluation du lien entre 9 pratiques en incidence sur la performance de l'entreprise, 

GRH et 2 ensembles de facteurs de mais ces pratiques n' expliqueraient qu 'une 
performance. faible pan de la variance observée dans les 

indicateurs de performance. 
Pratiques : 
~ Descri pti on de tâches; ~ Idem pour la deuxième hypothèse. 
~ Formation; 
~ Politique de recrutement; 
~ Évaluation du rendement; 
~ Programme de rémunération indiv.; 
~ Programme de partage des profits; 
~ Programme d'accès à la propriété; 
~ Diffusion de l' information; 
~ Participation aux décisions. 

Facteurs de performance : 
~ Organisationnelle (taux de roulement 

volontaire, vente / employé, délais de 
livraison, etc.); 

~ Financière (croissance des ventes / 3 
ans, croissance des ventes / 3 ans (comp. 
au secteur) , rendement de l'actif, etc.). 

2. Évaluation du lien entre le degré de 
développement du système G RH et la 
performance organisationnelle et 
financière . 



Tableau synthèse des études empiriques consacrées à la perspective universaliste 
Classification chronologique 

Auteur (s) Population étudiée Caractéristigues de l'étude Résultats 
Bayad, Arcand et 1983 établissements français Etudes des 3 approches en GSRH. ~ Les analyses de corrélations démontrent, en 
Liouville (GE et PME) de plusieurs (Universelle, de contingence, général, que la plupart des pratiques de GRH 
(2002) secteurs configurationnelle) étudiées ont une incidence sur différentes 

variables d'efficacité évalués, à différents 
Évaluation de l'effet de 5 dimensions en niveaux. 
GRH sur 5 facteurs de performance de 
l'entreprise. ~ L'indice d'innovation est la variable 

d'efficacité qui est la plus sollicitée par la 
Dimensions : présence des pratiques GRH. 
~ Acquisition; 
~ Rétribution; ~ Ce ne sont pas toutes les pratiques qui ont la 
~ Développement; capacité d'accroître la performance des 
~ Animation; entreprises. 
~ Négociation. 

~ C'est lorsqu'elles sont évaluées en bloc que les 
Facteurs de performance : pratiques étudiées exercent en général une forte 
~ Innovation; influence sur la performance. 
~ Performance économique; 
~ Qualité; ~ Seules les pratiques liées à la formation et au 
~ Motivation; développement ne semble avoir aucun effet. 
~ Absentéisme. 

Tableau synthèse des études de cas consacrées à la perspective universaliste 
Classification chronologique 

Auteur (s) Résumé de l'étude Résultats 
Ichniowsky Etude de la réorganisation des règles de travail, de ~ Disparition du problème de manque de collaboration 
(1992) l'implantation d'une rémunération incitative et de l' introduction employé-direction; 

d'un nouveau mécanisme de règlement patronal-syndical 
appliquées par les autorités d' une entreprise de pâtes et papiers. ~ Baisse importante du nombre de griefs mensuels, du 

taux d'absentéisme et du taux d'accident au travail. 

Berg, Applebaurn, Bailey et Comparaison du rendement de deux entreprises semblables, ~ L'entreprise présentant un type d'organisation 
Kalleberg mais dont le type d'organisation divergeait. « innovateur » (autonomie du travail, participation à la 
(1996) prise de décision, présence d'équipes de travail) 

présentait des coût de production de 30% inférieur à 
l'entreprise arborant un style de GRH traditionnel. 

~ L'entreprise au type de gestion innovateur présentait 
une efficience supérieure à l'autre entreprise. 

Schuster et al. Etude, sur une période de cinq ans, de l'effet de l'adoption d'un ~ Une augmentation de 66% de la rentabilité a été noté . 
(1997) mode de gestion centré sur les employés, sur la performance 

~ Selon l'auteur, cette variance est imputable à 75% à la financière de l'entreprise. 
mise en place du nouveau système de gestion. 



Annexe B 

Questionnaire portant sur les pratiques de gestion des ressources humaine et sur les 

facteurs de performance des moyennes entreprises manufacturières de la Mauricie et du 

Centre-du-Québec. 



Trois-Rivières. 17 février 2003 

Madame, Monsieur, 

Nous procédons actuellement à une étude scientifique ayant comme sujet l'impact des 

pratiques de gestion des ressources humaines sur la performance des entreprises 

manufacturières de la Mauricie et du Centre-du-Québec comptant entre 100 et 250 

employés. Nous avons recensé votre entreprise dans la liste des PME de ces deux régions 

correspondant aux critères susmentionnés. 

Nous vous faisons donc parvenir un questionnaire afin que votre entreprise puisse 

participer à notre étude, et vous demandons, si possible, de bien vouloir le compléter et 

de nous le retourner au plus tard mercredi le 19 mars 2003 dans l'enveloppe-réponse 

prévue à cette fm. L'exercice ne devrait nécessiter qu'une dizaine de minutes de votre 

temps. Plus le nombre de questionnaires complétés sera élevé, plus les résultats de 

l'étude seront représentatifs de la réalité qui se vit dans chaque moyenne entreprise 

manufacturière de la Mauricie et du Centre-du-Québec. Votre participation est très 

importante au succès de l'étude, c'est pourquoi, nous vous incitons à répondre au dit 

questionnaire avec le plus de transparence possible. Vous pouvez être assuré que les 

données inscrites dans ce questionnaire ne seront utilisées que pour la réalisation de cette 

. étude et que les informations recueillies seront traitées en toute confidentialité. 

N'hésitez pas à nous contacter pour toutes questions ou commentaires sur l'étude, nous 

nous ferons un plaisir de vous informer. Veuillez agréer l'expression de nos sincères 

salutations. 

Christine Baron 

Recherche effectuée sous la direction de M. Michel Arcand, D. Sc., Professeur au 

département des sciences de la gestion de l'Université du Québec à Trois-Rivières. 

Tél. : (819) 374-5852 

Courrier électronique: christine_baron@uqtr.ca 



INFORMATIONS GÉNÉRALES 

Identification 

1. Nom de l'entreprise : 

2. Nombre d'employés: __________ _ 

3. Produit développé: 

INFORMATIONS CONCERNANT LE QUESTIONNAIRE 

Le questionnaire 

Le présent questionnaire comporte 32 questions réparties en trois sections distinctes. Ces 

trois sections concernent respectivement: les pratiques de gestion des ressources 

humaines présentes dans l'entreprise, le positionnement de l'entreprise par rapport à 

l'innovation, puis les différents indices de performance de l'entreprise. 

Directives 

~ Pour chacune des affIrmations présentées dans le présent questionnaire, nous vous 

demandons de situer votre entreprise par rapport au degré d'implantation de cette 

pratique sur une échelle linéaire. 

Pas du tout implantée: 

Fortement implantée: 

Extrémité gauche 

Extrémité droite 

~ Placez un « X » sur la ligne à l'endroit qui, selon vous, décrit le mieux la situation 

existante dans votre entreprise. 

Exemple 

Dans notre entreprise, la prévention des accidents de travail, est une procédure 

1----------------------------------1-------------)(-------------------1 
Pas du tout 
implantée 

Moyennement 
implantée 

Fortement 
implantée 



1. LES PRATIQUES DE GRH 

1.1. Rémunération incitative 

1.1.1. Dans notre entreprise, le partage des gains de performance avec les employés, est 

une activité: 

1----------------------------------1-----------------------------------1 
Pas du tout 
implantée 

Moyennement 
implantée 

Fortement 
implantée 

1.1.2. Dans notre entreprise, le partage d'une partie des profits avec les employés, est 

une activité: 

1----------------------------------1-----------------------------------1 
Pas du tout 
implantée 

Moyennement 
implantée 

Fortement 
implantée 

1.1.3. Dans notre entreprise, l'octroi de primes aux employés performants (selon 

l'évaluation annuelle du rendement), est une activité: 

1----------------------------------1-----------------------------------1 
Pas du tout 
implantée 

Moyennement 
implantée 

Fortement 
implantée 

1.1.4. Dans notre entreprise, le partage de l'actionnariat est une activité: 

1----------------------------------1-----------------------------------1 
Pas du tout 
implantée 

1.2. Formation 

Moyennement 
implantée 

Fortement 
implantée 

1.2.l. Dans notre entreprise, l'utilisation de programmes spécifiques de formation 

permettant de rendre les employés plus aptes à répondre aux exigences de leur 

poste (ex. cours de spécialisation dans leur domaine), est une activité: 

1----------------------------------1-----------------------------------1 
Pas du tout 
implantée 

Moyennement 
implantée 

Fortement 
implantée 



1.2.2. Dans notre entreprise, l'utilisation de programmes généraux de formation 

permettant de rendre les employés plus aptes à répondre aux besoins futurs de 

l'entreprise (formation continue), est une activité: 

1----------------------------------1-----------------------------------1 
Pas du tout 
implantée 

1.3. Dotation 

Moyennement 
implantée 

Fortement 
implantée 

1.3.1. Dans notre entreprise, le recours au recrutement externe, est une activité: 

1----------------------------------1-----------------------------------1 
Pas du tout 
implantée 

Moyennement 
implantée 

Fortement 
implantée 

1.3.2. Dans notre entreprise, l'usage de tests structurés afln d'évaluer correctement les 

candidats sélectionnés (habiletés, compétences, personnalité), est une activité: 

1----------------------------------1-----------------------------------1 
Pas du tout 
implantée 

Moyennement 
implantée 

Fortement 
implantée 

1.3.3. Dans notre entreprise, l'usage d'entrevues structurées afm d'évaluer correctement 

les candidats sélectionnés (habiletés, compétences, personnalité), est une activité: 

1----------------------------------1-----------------------------------1 
Pas du tout 
implantée 

1.4. Évaluation du rendement 

Moyennement 
implantée 

Fortement 
implantée 

1.4.1. Dans notre entreprise, l'évaluation périodique du rendement des employés sur la 

base d'objectifs mesurables, est une activité: 

1----------------------------------1-----------------------------------1 
Pas du tout 
implantée 

Moyennement 
implantée 

Fortement 
implantée 



1.4.2. Dans notre entreprise, l'évaluation périodique des employés sur la base de 

comportements observables, est une activité: 

1----------------------------------1-----------------------------------1 
Pas du tout 
implantée 

1.5. Organisation du travail 

Moyennement 
implantée 

Fortement 
implantée 

1.5.1. Dans notre entreprise, l'implication des employés dans des équipes de travail, est 

une activité: 

1----------------------------------1-----------------------------------1 
Pas du tout 
implantée 

Moyennement 
implantée 

Fortement 
implantée 

1.5.2. Dans notre entreprise, la consultation régulière des employés par le biais de 

différents comités, est une activité : 

1----------------------------------1-----------------------------------1 
Pas du tout 
implantée 

Moyennement 
implantée 

Fortement 
implantée 

1.5.3. Dans notre entreprise, la résolution de problèmes à l'aide d'équipes de projet 

pilotées par des employés, est une activité: 

1----------------------------------1-----------------------------------1 
Pas du tout 
implantée 

Moyennement 
implantée 

Fortement 
implantée 

1.5.4. Dans notre entreprise, appeler régulièrement les employés à œuvrer sur d'autres 

postes de niveaux similaires, est une activité: 

1----------------------------------1-----------------------------------1 
Pas du tout 
implantée 

Moyennement 
implantée 

Fortement 
implantée 



1.6. Partage de l'information 

1.6.1. Dans notre entreprise, informer les employés de toutes les décisions stratégiques 

concernant l'entreprise, est une activité: 

1----------------------------------1-----------------------------------1 
Pas du tout 
implantée 

Moyennement 
implantée 

Fortement 
implantée 

1.6.2. Dans notre entreprise, partager avec les employés les informations financières 

concernant l'entreprise, est une activité: 

1----------------------------------1-----------------------------------1 
Pas du tout 
implantée 

Moyennement 
implantée 

Fortement 
implantée 

1.6.3. Dans notre entreprise, partager avec les employés les informations concernant les 

nouveaux produits et services offerts par l'entreprise, est une activité: 

1----------------------------------1-----------------------------------1 
Pas du tout 
implantée 

Moyennement 
implantée 

Fortement 
implantée 

1.6.4. Dans notre entreprise, partager avec les employés les informations concernant la 

concurrence, est une activité: 

1----------------------------------1-----------------------------------1 
Pas du tout 
implantée 

1.7. Sécurité d'emploi 

Moyennement 
implantée 

Fortement 
implantée 

1. 7.1. Dans notre entreprise, s'engager à protéger les emplois des travailleurs, en dépit 

de tous les changements prévisibles, est une activité: 

1----------------------------------1-----------------------------------1 
Pas du tout 
implantée 

Moyennement 
implantée 

Fortement 
implantée 



1.8. Activités sociales et sportives 

1.8.1. Dans notre entreprise, la tenue d' activités sociales (5 à 7, soirées thématiques, 

souper, fête de Noël, etc.) est une activité: 

1----------------------------------1-----------------------------------1 
Pas du tout 
implantée 

Moyennement 
implantée 

Fortement 
implantée 

1.8.2. Dans notre entreprise, l'offre d'opportunités aux employés pour assister à 

différents événements socioculturels (billets de spectacle de variété, rabais sur 

l'entrée dans des fêtes et festivals, admission pour des expositions diverses, etc. ) 

est une activité : 

1----------------------------------1-----------------------------------1 
Pas du tout 
implantée 

Moyennement 
implantée 

Fortement 
implantée 

1.8.3. Dans notre entreprise, la promotion et l'offre d 'opportunités pour la pratique 

d' activités physiques (sport intra-muros, équipe sportive de l'entreprise, salle 

d'entraînement à l'intérieur de l'entreprise ou entente avec un centre privé, heure 

de dîner adaptée pour l'entraînement, affichages divers sur les bienfaits de 

l'activité physique etc.) sont des activités : 

1----------------------------------1-----------------------------------1 
Pas du tout 
implantées 

2. DEGRÉ D'INNOVATION 

Moyennement 
implantées 

Fortement 
implantées 

2.1.1. Dans mon entreprise, le développement de nouveaux projets est une pratique : 

(Par projets, nous entendons l'innovation à l'interne: implantation d'un nouveau 

procédé, établissement de nouvelles normes de qualité, etc. et l' innovation à 

l'externe: présentation et mise en marché d'un nouveau produit) 

1-------------·--------------------1-----------------------------------1 
Pas du tout 
implantée 

Moyennement 
implantée 

Fortement 
implantée 



2.1.2. Mon entreprise opte pour une stratégie plus pro active que réactive. Elle ne réagit 

pas, elle agit. 

1----------------------------------1-----------------------------------1 
Pas du tout en 
accord 

Moyennement 
en accord 

Fortement en 
accord 

3. INDICATEURS DE PERFORMANCE 

3.1. Facteurs sociaux 

3.1.1. Selon vous, dans quelle mesure les employés de votre entreprise sont satisfaits des 

conditions de travail? 

1----------------------------------1-----------------------------------1 
Pas du tout 
satisfaits 

Satisfaits Fortement 
satisfaits 

3.1.2. Selon vous, dans quelle mesure les employés de votre entreprise sont satisfaits des 

tâches qui leurs sont confiées? 

1----------------------------------1-----------------------------------1 
Pas du tout 
satisfaits 

Satisfaits Fortement 
satisfaits 

3.1.3. Dans votre entreprise, le taux de roulement de personnel se situe dans laquelle des 

catégories suivantes? Calculer le nombre de départs volontaires au cours d'une 

année par rapport au nombre total d'employés pour cette même année. 

1----------------------------------1-----------------------------------1 
Peu élevé 

(-de5%) 

Moyennement 
élevé 

Très élevé 

(+ de 25%) 

3.1.4. Dans votre entreprise, le taux d'absentéisme se situe dans laquelle des catégories 

suivantes ? Calculer le nombre total d'absences au cours d'une année par 

rapport au nombre total de journées travaillées par les employés pour cette même 

année. 

1----------------------------------1-----------------------------------1 
Peu élevé 

(-de 1%) 

Moyennement 
élevé 

Très élevé 

(+de5%) 



3.1.5. Comment évaluez-vous le nombre de griefs et/ou de plaintes traités en une année 

dans votre entreprise ? 

1----------------------------------1-----------------------------------1 
Peu élevé 

3.2. Facteurs économiques 

Moyennement 
élevé 

Très élevé 

3.2.1. Si vous vous comparez à vos principaux compétiteurs, comment évaluez-vous le 

taux de productivité de votre entreprise ? 

1----------------------------------1-----------------------------------1 
Beaucoup moins 
performants 

3.3. Facteurs financiers 

Aussi 
performants 

Beaucoup plus 
performants 

3.3.1. Lorsque vous comparez votre entreprise à celle de vos compétiteurs, est-ce que la 

rentabilité de l'actif total ou ROI (Return on investment) pour la dernière année 

est (La rentabilité de l'actif total se calcule par la division du bénéfice net de 

l'entreprise (après impôt et avant postes extraordinaires) par son actif total) : 

1----------------------------------1-----------------------------------1 
Nettement 
inférieur 

Semblable 

Nous vous remercions de votre participation. 

Nettement 
supérieur 


