




















































































































































































































































































































































































































subséquemment lors de l’analyse de ’échantillon a l’étude (n = 46; coefficient

alpha de Cronbach = 0,8649).

Les informations relatives a la productivité et.é I’efficacité financiere des caisses
(données secondaires) ne nécessitaient toutefois pas la création d’instruments de
mesure particuliers. Précisément, les informations financiéres nous étaient
fournies directement par le Service de gestion financiere de la FCPE, tandis que
les données touchant la productivité nous parvenaient du Systeme

d’Information Ressources Humaines (SIRH) (rapports SIRH-R2 et SIRH-R3).

3.44  Mesure des concepts

La présente partie ekposera en détail la maniere dont nous avons opérationnalisé
les différents concepts a I'étude. Nous présenterons successivement les mesures
lides aux variables indépendantes, aux variables dépendantes, aux variables
modératrices, aux variables de contrdle, aux systemes théoriques de travail ainsi

qu'aux arrimages configurationnels.

34.41 Les variables indépendantes : la mesure de la GRH

Comme pour la majorité des recherches en GSRH, c’est par le biais d'un
questionnaire (cf. annexe C) que nous avons mesuré le niveau d’implantation
des pratiques de GRH. Tel que mentionné précédemment, il est demandé aux
participants de répondre a 20 questions couvrant sept dimensions de la GRH (cf.

tableau 4).
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Tableau 4. Dimensions et indicateurs du questionnaire portant sur les pratiques de GRH

Dimensions Indicateurs

1. Rémunération incitative 1.1 ... partage des gains de performance
1.2 ... partage des trop-pergus
1.3 ... primes aux employés performants

2. Formation 2.1 ... programmes spécifiques
2.2 ... programmes généraux
3. Dotation 3.1 ... recours au recrutement externe

3.2 ... évaluation par I’usage de tests structures
3.3 ... évaluation par |'usage d’entrevues structurées

4. Evaluation du rendement 4.1 ... a ’aide d’objectifs mesurables
4.2 ... 3 Paide de comportements observables
5. Organisation du travail 5.1 ... implication dans des équipes de travail,

5.2 ... consultation par le biais de comités

5.3 ... résolution de problémes par des équipes de projet

5.4 ... travail sur des postes de niveaux similaires

155 .. travail sur des postes de niveaux supérienrs
6.1 ... partage des informations strat giques

6.2 ... partage des informations financiéres

6.3 ... partage des informations sur les nouveaux produits et services

6.4 ... partage des informations sur la concurrence

6. Communication

7. Sécurité d’emploi 7.1 ... protection des emplois des travailleurs

Pour ce faire, le répondant devait indiquer sur un échelle en sept points de type
Likert le niveau d’implantation de chacune de ces pratiques RH dans sa caisse

populaire (1 = pas du tout implantée; 7 = fortement implantée).

3.4.4.2 Les variables dépendantes

La mesure de la satisfaction

Afin de mesurer lindice de satisfaction des employés des caisses populaires
Desjardins de I'Estrie, un questionnaire a été construit (cf. annexe D). Par rapport
a vingt aspects différents de son travail (cf. tableau 5), chaque employé devait

indiquer, selon lui, ce qui décrivait Je mieux son niveau de satisfaction.
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Tableau 5. Dimensions et indicateurs du questionnaire portant sur la satisfaction
Dimensions Indicateurs
1. Affectation du personnel —de la distribution des tiches selon les talents des employés
2. Altruisme .. de la possibilité d’étre utile  mon organisation
3. Attrait au travail ... de la possibilité de faire du travail intéressant
4., Autonomie ... de la possibilité d’organiser mon travail
5. Autorité . de la possibilité d’avoir d’autres travailleurs sous mes ordres
6. Avancement .. de mes chances d’avancement
7. Communication I .. de la possibilité de communiguer avec mes supérieurs
8. Communication II .. de la possibilité de communiquer avec mes pairs
9. Conditions de travail . de la qualité des conditions physiques de travail

10.

Degré de responsabilité .. des responsabilités qui me sont confiées
11. Evaluation .. de la facon dont mon travail est évalué
12. Innovation ... de la possibilité d’appliquer de nouvelles méthodes de travail
13. Reconnaissance . de 'estime que I’on me témoigne pour un travail bien fait
14. Politique de l’organisation .. de la gestion de mon organisation
15. Salaire . du salaire que je recois pour le travail que je fais
16. Sécurité d’emploi .. de ma sécurité d’emploi
17. Supervision humaine .. de I’entente qui existe entre mon supérieur et ses employés
18. Supervision technique . de 1a compétence technique de mon supérieur
19. Utilisation des habiletés .. de la possibilité d’utiliser mes capacités
20. Variété .. de 1a possibilité de faire du travail varié

Dans ce cas, une échelle continue était proposée, permettant de se situer
n’importe ot sur l'échelle allant de Pas du tout satisfait(e) a Extrémement
satisfait(e). A lintérieur de ces bornes, trois autres termes ont été placés
proportionnellement, de maniere a faciliter le choix de l'individu. Notons que
l'indice de satisfaction représente, pour chaque caisse, la moyenne des 20

dimensions.

La mesure de I'efficacité des RH

La mesure de l'efficacité des RH représente un des critéres de productivité les plus
importants chez Desjardins. Cette mesure est d’ailleurs considérée comme une
des principales clés de gestion38. Nommée écart des effectifs, cette mesure
constitue un ratio dont le numérateur se rapporte aux heures effectivement

travaillées (ou effectif réel) et le dénominateur représente les heures

38 Le terme clé de gestion correspond 2 certains indicateurs jugés prioritaires par les dirigeants du Mouvement
Desjardins.
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théoriquement requises (ou effectif théorique). A titre d’exemple, une caisse dont
le ratio serait de 0,90 % signifierait qu’elle a besoin de 10 % de moins d’effectif
pour effectuer un travail donné. Les données nous sont fournies par la FCPE

pour l’année 1997.

La mesure des trop-pergus

Ce ratio représente la contribution des opérations de la caisse a sa rentabilité. Il
s’exprime en dollars par 100 dollars d’actif moyen et se calcule par la différence
entre le ratio des trop-percus générés par le capital et celui des trop-pergus nets.
Ces données nous ont été fournies pour I'année 1997 par la Direction des finances

de la FCPE.

La mesure des RSI

Ce ratio est utilisé pour connaitre le rendement de ce que les membres ont investi
dans leur caisse, soit le rendement de ’avoir ordinaire. Il se calcule en divisant
les trop-percus nets de la période, exprimés sur une base annuelle, par l'avoir
ordinaire moyen. L’avoir ordinaire se compose des principaux postes de l'avoir
des membres, 4 I'exception des parts sociales et des parts privilégiées. Ces données

nous ont été fournies pour 'année 1997 par la Direction des finances de la FCPE.

3.4.4.3 Les variables modératrices : 1a mesure de la stratégie d’affaires

Comme pour la majorité des recherches recensées dans la littérature en GSRH,
c’est a l'aide d’un questionnaire (cf. annexe E) que nous avons été en mesure
d’identifier 1’orientation stratégique des 46 caisses populaires. Ainsi, chacun des
46 directeurs devaient répondré 4 13 questions couvrant 10 des principales
dimensions stratégiques répertoriées dans la littérature théorique en GSRH (cf.

tableau 6).
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Tableau 6. Dimensions et indicateurs du questionnaire portant sur le positionnement stratégique

Dimensions Indicateurs

1. Innovation technologique 1.1 ... offre de services automatisés

2. Offre de produits et services ]| 2.1 ... offre de produits et de services

3. Innovation de produits 3.1 ... offre de produits ou services bancaires non conventionnels

4, Qualité 4.1 ... niveau de qualité de service

5. Prix 5.1 ... prix de revient des produits et services

6. Marketing 6.1 ... ressources allouées aux activités marketing

7. Ressources 7.1 ... ressources allouées au soutien d’investissements a long terme

7.2 ... ressources allouées aux ressources humaines et matérielles
7.3 ... ressources allouées aux équipements technologiques

8. Processus stratégique 8.1 ... centralisation sur les acquis

8.2 ... centralisation sur les opportunités d’affaires
9. Risque 9.1 ... niveau de tolérance aux risques
10. Proactivité de gestion 10.1 ... proactivité dans la prise de décision

Pour ce faire, le répondant devait indiquer sur un échelle en 7 points de type
Likert le niveau de préoccupation que leur caisse entretenait a I'égard de chacune
des 10 dimensions stratégiques (1 = préoccupation minimale; 7 = préoccupation
maximale)3?. Cette fagon de mesurer la stratégie d’affaires de I'entreprise est aussi

utilisée dans plusieurs études en GSRH.

3.4.4.4 Les variables de controdle

Trois variables de contrdle ont été utilisées lors de 1'étude. Les deux premieres
font référence a la taille de la caisse. Pour ce faire, nous avons retenu deux.
mesures utilisées par la FCPE pour classifier les caisses locales affiliées. Elles
représentent le nombre de travailleurs réguliers (i.e. 'ensemble des employés
non cadres, a l'exception toutefois des employés occasionnels ou sur appel) et
'actif global de la caisse en millions de dollars. Comme pour la majorité des

études recensées jusqu’a présent, la présence syndicale représente la troisieme

39 Rappelons-nous que la vérification de I’hypothese de la contingence (hypothése 2) n’exigeait qu’une seule
dimension (i.e. la dimension “innovation™). L’ensemble des 10 dimensions était pertinent uniquement dans la
validation de I’approche configurationnelle (i.e. hypothéses 3 et 4).
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variable de contrdle. A I'instar des autres études, nous utiliserons une approche
dichotomique pour la mesurer (1 = présence d'un syndicat; 0 = absence de

syndicat).

3.4.4.5 Mesures des profils stratégiques et des systémes de travail théoriques

La validation de 1’hypothese configurationnelle des ressources humaines nous
obligeait a développer deux typologies théoriques (ou idéaux types) représentant a
la fois les trois profils stratégiques théoriques ainsi que les trois systemes de
travail théoriques (cf. chapitre 2). Les mesures associées aux différents profils
stratégiques théoriques nous ont été directement données par les estimations
empiriques établies par Segev (1989). Cette procédure a d’ailleurs été retenue par

Delery et Doty (1996):

Néanmoins, c’est en utilisant une procédure basée sur le jugement de 10 experts4?
en GRH que nous avons pu générer un ensemble de mesures théoriques
associées aux deux principaux systémes de travail théoriques (i.e. systéme
d’engagement et systéme de contrdle). La mesure associée au systeme de travail
intermédiaire constituant uniquement la moyenne des deux systemes de travail
antagonistes (cf. tableau 7). Cette procédure a aussi été utilisée par Delery et Doty

(1996).

40 Une procédure basée sur le jugement d’experts constitue une méthode hautement valide pour générer les
mesures associées a une telle typologie théorique (cf. Doty et Glick, 1994; Doty, Glick et Huber, 1993).
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Tableau 7. Présentation des typologies théoriques

Profils stratégiques théoriques Coit Focus Différenciation
Innovation technologique 5,58 5,75 5,56
Offre de produits et services 5,95 2,38 4,26
Innovation de produits 3,26 3,63 6,11
Qualité 3,53 4,14 6,53
Ressources
- investissement long terme 5,80 4,92 4,38
- investissement matériel et RH 6,32 4,81 4,68
- investissement informatique 3,29 3,00 5,73
Prix 2,32 2,88 5,47
Marketing 2,53 3,38 6,58
Processus stratégique
- processus interne 6,28 5,69 4,68
- processus externe 4,72 4,81 6,06
Risque 2,94 3,86 4,18
Proactivité dans le style de gestion 3,29 4,08 6,06
Profils RH théoriques Controle Intermédiaire Engagement
Rémunération incitative
- partage des gains de performance 3,6 4,7 5,7
- partage des trop-pergus 3,5 4,7 59
- primes aux employés performants 4,1 5,2 6,3
Formation
- programmes spécifiques 5,8 4,6 33
- programmes généraux 3,2 4,6 6,0
Dotation
- recours au recrutement externe 3,1 4,4 5.8
- utilisation de tests 3,8 4.9 6,0
- utilisation d’entrevues 3,8 4,9 6,0
Evaluation du rendement
- a I’aide d’objectifs mesurables 3,9 4,6 53
- 2 l’aide de comportements observables 3,1 4,5 5,8
Organisation du travail
- implication dans des équipes de travail 2,3 4,2 6,1
- consultation par le biais de comités 3,5 4,6 5,7
- résolution de problémes par des équipes de projet 2,7 4,5 6,2
- travail sur des postes de niveaux similaires 2,9 4,1 5.3
- travail sur des postes de niveaux supérieurs 2,6 4,3 6,0
Communication
- partage des informations stratégiques 3,1 4,3 5,4
- partage des informations financiéres 3,8 4,6 5,4
- partage des informations sur les nouveaux 4,3 5.0 5,6
produits et services
- partage des informations sur la concurrence 3,4 4,6 5,8
Sécurité d’emploi
- protection des emplois des travailleurs 3,2 4,3 5,4
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3.4.4.6 Mesures des arrimages configurationnels

La méthodologie utilisée nous oblige a recourir a certaines formules ou équations
mathématiques servant, entre autres choses, a mesurer la distance entre deux
systémes. Plus précisément, nous avons utilisé 1'équation (cf. équation A)
développée par Doty et Glick (1994) pour estimer le niveau de similarité entre les
systéemes de travail théoriques et les systémes de travail retrouvés dans les
organisations. Notons que les indices de similarité constituent des intrants dans

la mesure des arrimages internes et externes (i.e. hypothese 3 et 4).

Dj, = \/(Xi - XWX - Xp) (Equation A)

ou

D, = distance entre le systéme de travail théorique i et le systéme de travail de I’organisation o

X; = un vecteur de dimension i x j représentant la valeur du syst2me de travail théorique i par rapport a
I’ attribut j

X, = un vecteur de dimension o x j représentant la valeur du systéme de travail de 1’organisation o par
rapport a I’attribut j

W = une matrice diagonale de dimension j x j représentant I’importance théorique de I’attribut j par rapport
au systeme de travail théorique i

Pour mesurer le niveau d’arrimage interne, nous utiliserons, cette fois-ci, une
autre formule mathématique (cf. équation B) (Doty et Glick, 1994; Doty, Glick et
Huber, 1993). L’arrimage interne (Fitjr) constitue simplement l'inverse additif de
I'écart entre le systéme de travail retrouvé dans l'organisation et le systeme de

travail théorique ressemblant le plus a celui retrouvé dans la firme.

1 (Equation B)
Fityr = -| min Djg
i=1

ol
Djo est déterminé par I’équation A

I
min Djg | prend Ia valeur minimum du vecteur Djq parmi tous les systemes de travail théoriques i pour

i=1 chacune des valeurs prises par le systéme de travail de I’organisation o
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Pour mesurer le modéle complet, c’est-a-dire 'arrimage interne et I'arrimage
externe, nous utiliserons une troisiéme équation mathématique (cf. équation C).
Cet arrimage complet (Fitcit) représente l'inverse additif de l'écart entre le
systéme de travail retrouvé en milieu organisationnel et le systéme de travail
théorique en tenant compte, cette fois-ci, des écarts des parametres stratégiques,

c’est-a-dire théoriques et organisationnels.

Fitcrr = - Djo (Equation C)

ol I c
i est déterminé par { min Dj,
i=1

[
Djo = distance entre les attributs contextuels du systéme de travail théorique i et les attributs contextuels du
systéme de travail de I’organisation o

I
min Dico prend la distance minimale entre les différents attributs contextuels et les divers systemes de
i=1 travail théoriques i

3.4.5 Administration des questionnaires

L’administration des divers questionnaires constituait une phase tres imporfante
de cette recherche. Deux précautions ont donc été prises pour accroitre la qualité
de l'information colligée (Becker et Gerhart, 1996; Gerhart, 1999). La premiere
précaution prise référe a la triangulation des informations relatives aux pratiques

de GRH (Emory et Cooper, 1991; Gerhart, 1999; Schmitt et Klimoski, 1991).

La sensibilité et la variabilité de cette mesure ayant été démontrées (Brown et
Perry, 1994; Gerhart, 1999), nous avons donc demandé qu'il y ait trois répondants
par caisse pour évaluer le degré d’implantation des pratiques internes de GRH.

Par souci d’objectivité, les répondants venaient de la direction (directeur), de la
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maitrise (un employé cadre) et des employés (représentant des employés ou

responsables du syndicat local).

Le questionnaire sur le positionnement stratégique des caisses a cependant été
complété uniquement par le directeur de la caisse. Cette mesure fut prise, car
selon nous, seul le directeur connait objectivement les processus stratégiques de

sa caisse.

Une deuxieme précaution a également été nécessaire lors de ’administration de
ces deux questionnaires. En effet, dans le but d’éviter toute confusion ou
ambiguité de la part des répondants, le chercheur était systématiquement présent

lors de la passation de ces deux questionnaires.

Par la méme occasion, il aurait été intéressant de pouvoir faire compléter le
questionnaire sur la satisfaction au travail par les divers employés. Cependant, les
directions des 46 caisses se sont objectées a cette mesure. Selon ces derniéres, les
employés devaient compléter ce questionnaire, soit durant leur pause soit en
dehors des heures de travail. Nous avons donc remis & chacune des 46 caisses
échantillonnées, des inventaires sur la satisfaction au travail a transmettre
ensuite a leurs employés. Chaque questionnaire était accompagné d’une
enveloppe-réponse et timbrée. Bien que les employés étaient libres de répondre a

ce questionnaire, nous avons tout de méme obtenu un taux de réponse de 81 %.

3.4.6  Analyse des données d’enquéte

Les méthodes d’analyse choisies pour vérifier les quatre hypothéses de recherche

se veulent essentiellement de nature quantitative. Une telle procédure d’analyse
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a également été retenue par la quasi-totalité des études répertoriées dans notre
revue de la littérature scientifique (cf. chapitre 2). La nature méme de notre
problématique ne nous laisse guére d’autre choix. C’est plus précisément I'analyse
de régression multivariée qui servira d’instrument statistique tout au long de
cette recherche (notons que les analyses statistiques ont été réalisées a 'aide du
logiciel SPSS). En dépit des limites de cet outil, celui-ci nous est apparu le plus
pertinent, comme cela a été le cas pour la plupart des chercheurs dans ce domaine

(Becker et Gerhart, 1996).

Concrétement, nous avons di réaliser huit régressions multiples sur chacune des
quatre variables dépendantes (32 analyses statistiques mesurant les effets bruts des
variables) pour étre en mesure de vérifier 'hypothese universaliste des RH.
Chacune des 32 opérations s’est d’ailleurs déroulée en deux étapes distinctes. La
premiére consistait & incorporer dans notre équation linéaire uniquement les
variables contrdle, c’est-a-dire l'actif des caisses et la présence syndicale. La
deuxiéme étape consistait, par la suite, a y introduire, tour a tour, chacune des

huit variables RH retenues dans cette étude.

Bien que le type d’analyse présenté ci-dessus soit suffisant pour rejeter ou accepter
le modeéle universaliste, nous avons jugé opportun de procéder-a un niveau
d’analyse supplémentaire dans le but de mesurer l'effet global des variables RH
(i.e. modele complet) sur chacun des quatre indicateurs de performance (i.e.
mesures des effets nets des pratiques de GRH). Comme pour le type d’analyse
précédent, le modele d’estimation ne comprenait, dans un premier temps, que les
seules variables de contrdle. Dans un second temps, nous y avons introduit
simultanément (i.e. entrées en bloc dans 1’équation linéaire) I’ensemble des huit
variables stratégiques de GRH. Ce deuxiéme niveau d’analyse est d’ailleurs

fréquemment rencontré dans la littérature en GSRH.
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Dans le but de vérifier I'hypotheése de contingence des RH, nous avons suivi une
procédure similaire a celle utilisée pour la perspective universaliste. Ainsi, nous
avons réalisé huit régressions multiples sur chacune des quatre variables
dépendantes (32 analyses statistiques). Toutefois, contrairement a la précédente
vérification, une étape supplémentaire se devait d’étre incluse afin d’y retrouver

tous les parametres nécessaires a la vérification de cette importante hypothése.

Si la premiére étape consistait a introduire uniquement les variables de controle,
la deuxiéme étape exigeait, quant a elle, d’y ajouter la variable ressources
humaines sélectionnée (i.e. pratiques RH entrées de maniere individuelle) ainsi
que la variable de contingence (i.e. niveau d’innovation). Quant a la troisieme
étape statistique, elle consiste a construire une équation plus globale qui tient

compte, cette fois-ci, des effets d'interactions entre la pratique RH sélectionnée et

la variable de contingence.

Cependant, en raison du faible degré de liberté que nous consent notre
~ échantillon, il nous a été impossible de valider le modéle complet (i.e.
introduction simultanée des huit effets d’interactions) sans y retrouver un indice
VIF élevé (i.e. niveau de multicolinéarité). De tels problémes avaient également

été soulevés par Delery et Doty (1996).

Nous avons procédé de méme pour étudier la perspective configurationnelle des
ressources humaines. Pour valider ’hypothése reliée a la cohérence interne des
pratiques (i.e. hypothese 3), nous avons utilisé une démarche statistique en deux
étapes. La premiére consistait, comme pour les précédentes analyses, a insérer les
seules variables de contrdle dans notre modele d’analyse. Cette étape réalisée,
nous y avons alors introduit I'important indice de similarité (Fit;r) (cf. mesure

des concepts). Cet exercice a été réalisé sur les quatre indicateurs de performance.
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Nous avons suivi la méme procédure méthodologique pour valider, cette fois-ci,
le modele complet (i.e. cohérence interne et cohérence externe) lié a la quatriéme
hypothese. Si nous incluons les seules variables de controle dans notre premiére
phase d’analyse, nous y intégrons l'indice de similarité globale (Fitcir) dans la
deuxiéme. Nous répétons également cet exercice sur chacun des quatre
indicateurs de performance sélectionnés. D’autres analyses sont également
utilisées pour vérifier, cette fois-ci, I'égalité empifique des divers regroupements
de GRH. Pour ce faire, nous utilisons des analyses de type post hoc. Ce dernier test

est fréquemment utilisé dans les recherches en GSRH.
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Résumé du chapitre 3

Les caisses populaires Desjardins représentent, pour une majorité de Québécois,
beaucoup plus qu’une simple entreprise coopérative financiére. C'est davantage
un élément de développement collectif sans précédent pour plus de sept millions
de personnes. En effet, malgré une évolution lente, le Mouvement Desjardins est
devenu aujourd’hui un joueur de premier plan sur l’échiquier économique
canadien. Pour de multiples raisons, les caisses Desjardins représentent

également un objet de recherche fort pertinent.

Les hypotheses formulées précédemment, tout autant d’ailleurs que I’évolution
des connaissances théoriques et empiriques en ce domaine nous ont toutefois
obligé a adopter un devis de recherche précis. Ainsi, c’est par le biais d’un cadre
d’analyse de type corrélationnel/explicatif que nous tentons de vérifier nos quatre
hypothéses de départ aupres d’un échantillon de 50 caisses populaires affiliées a la
Fédération des caisses populaires de I’Estrie.

Des 50 caisses populaires échantillonnées, 46 ont participé a cette recherche. Outre
une série d’entrevues menées aupres de divers gestionnaires et employés, deux
questionnaires validés ont été nécessaires pour mesurer a la fois les pratiques de
GRH et les profils stratégiques des caisses. Un autre questionnaire a été construit
et validé dans le but, cette fois-ci, d’évaluer le niveau de satisfaction des employés
a I'égard de leur travail. D’autres mesures ont également été tirées de divers

documents administratifs et financiers.

Une procédure détaillée d’administration des questionnaires a été établie. Elle a
consisté, entre autres choses, a assurer une triangulation des principales
informations obtenues lors de I'enquéte. De telles préoccupations opérationnelles
ont pour but de minimiser les effets souvent “inflationnistes” d’une procédure
de cueillette d’information de type “coupe instantanée”. La nature des
informations obtenues étant essentiellement quantitative, I’analyse de régression

multivariée servira d’outil d’interprétation.
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|Chapitre 4. Résultats

41 Introduction
4.2 Les résultats liés a I’hypothése universaliste
4.3 Les résultats liés a 'hypothése de la contingence

4.4 Les résultats liés a I’hypotheése configurationnelle



Art lives where absolute freedom is,
because where it is not,

there can be no creativity.

Bruce Lee

4.1 Introduction

Quels sont les effets des pratiques de GRH sur l'efficacité des caisses populaires
Desjardins du Québec ? C’est a cette question que tente de répondre le présent
chapitre. Plus précisément, les résultats seront présentés et analysés selon 1’ordre
des hypothéses formulées dans la portion théorique de cette recherche (cf.

chapitre 2).

En premiere partie seront présentés les résultats concernant 1’"hypothese felative a
l'approche universaliste. La deuxiéme partie exposera les résultats liés a
I'hypothése de contingence des RH. La troisiéme partie, quant a elle, présentera
les divers résultats liés aux deux hypothéses dérivées de la perspective
configurationnelle des RH. Pour faciliter la lecture de ce chapitre, chacune des

hypotheses sera rappelée en début d’analyse.

4.2  Les résultats liés a I'hypothése universaliste

4.2.1 Présentation des résultats

Le principe sous-jacent lié a la perspective universaliste des RH veut que
certaines pratiques RH puissent s’avérer, en toute circonstance, de précieux
déterminants de l'efficacité organisationhelle (McMahan, Virick et Wright, 1999;

Osterman, 1994; Pfeffer, 1994, 1998b). U:n certain nombre d’études (en dépit de



certaines limites exposées au chapitre 2) ont pu démontrer la pertinence
empirique d’une telle approche stratégique (ex. Delery et Doty, 1996; Guérin, Wils
et Lemire, 1997, Huselid, 1995; Huselid et Becker, 1997, Huselid, Jackson et
Schuler, 1997). S’appuyant sur la thése universaliste, nous avons retenu plusieurs
activités RH (cf. chapitre 2 pour le choix des variables étudiées) que nous avons
soumis a l’épreuve des faits. L’hypothese universaliste retenue dans cette étude

veut que :

Hypothese 1. 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 de [l'information et de
sécurité d’emploi est positivement relié a I'efficacité organisationnelle.

Toutefois, en est-il ainsi dans la réalité des caisses populaires Desjardins ? Une
premiére analyse (cf. tableau 8) montre l'existence de relations entre certaines
variables de GRH et différents indicateurs d’efficacité des caisses populaires
Desjardins de I'Estrie. A la lecture de la matrice des corrélations, nous pouvons
observer une relation significative entre la mise en place de pratiques de
rémunération incitative et l'indice de satisfaction (r = 0,585; p-value < 0,01). Le
niveau d’implantation des activités d’évaluation du rendement individuel va
également dans le méme sens que l'indice de satisfaction (r=0,384; p-

value < 0,01) et I'indice d’efficacité des RH (r = -0,310; p-value < 0,05)4!.

La matrice des corrélations montre une relation positive et significative entre
'indice d’organisation du travail et le niveau de satisfaction des caisses (r = 0,366;
p-value < 0,05). Une situation analogue est aussi observable entre le niveau

d’implantation des activités de communication et ’accroissement de l'indice de

41 Un indice négatif signifie que plus une caisse utilise des activités d’évaluation du rendement individuel, moins
elle utilisera des ressources humaines pour produire une unité de travail, en d’autres termes, plus la caisse sera
productive. ' '

156



satisfaction (r = 0,503; p-value < 0,01), les trop-percus (r = 0,271; p-value < 0,10), les
RSI (r =0,430; p-value <0,01) et l'indice d’efficacité des RH (r =-0,267; p-
value < 0,10). La matrice des corrélations montre également l’existence de
relations entre les politiques de sécurité d’emploi et l'indice de satisfaction
(r =0,455; p-value <0,01), les trop-percus (r =0,501; p-value <0,01), les RSI
(r = 0,606; p-value < 0,01) et l'efficacité des RH (r = -0,482; p-value < 0,01).
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Tableau 8. Matrice des corrélations entre les différentes variables étudiées

Rémun] Form. | Form.| Dotat. | Eval. | Organ.[Comm.| Séc. | Satis. | Trop- | RSI | Effic. | Actif

spéc. | gén. rend. emploi percu RH
Rémun.] (0,69)
1,000
46
Form. §-0,296 -
spéc. 10,046 | 1,000
46 46

Form. } 0,337 | -0,528 -
gén. ] 0,022 | 0,000 | 1,000
46 46 46

Dotat. | 0,273 {-0,577 | 0,563 | (0,79)
0,067 { 0,000 | 0,000 { 1,000
46 46 46 46

Eval. | 0,632 | 0,278 [ 0,446 | 0,460 | (0,78)
rend. | 0,000 | 0,062 | 0,002 | 0,001 | 1,000
46 | 46 | 46 | 46 | 46

Organ.] 0,627 | -0,380| 0,431 | 0,452 ] 0,686 | (0,80)
0,000 | 0,009 | 0,003 { 0,002 | 0,000 | 1,000
46 46 46 46 46 46

Comm. | 0,585 |-0,353 | 0,321 | 0,405 | 0,582 | 0,678 | (0,76)
0,000 | 0,016 | 0,029 | 0,005 | 0,000 | 0,000 | 1,000
46 | 46 | 46 | 46 | 46 | 46 | 46

Séc. 10,503 [-0,361 0,258 | 0,400 | 0,577 | 0,630 | 0,782 -
emploi | 0,000 | 0,014 | 0,084 | 0,006 | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 1,000
46 | a6 | 46 | a6 | 46 | 46 | 46 | 46

Satis. ] 0,585 |-0,116 0,145 | 0,205 | 0,384 | 0,366 | 0,503 | 0,455 | (0,92)
0,000 | 0,444 10,338 | 0,173 | 0,008 | 0,012 | 0,000 | 0,002 | 1,000
46 46 46 46 46 46 46 46 46

Trop- |-0,002]-0,028 |-0,188]-0,145 | -0,001 | 0,008 | 0,271 | 0,501 |-0,057| -
percu |0,988 | 0,854 {0,217 | 0,341 | 0,996 | 0,956 | 0,071 | 0,000 | 0,710 | 1,000
45 | 45 | 45 | 45 | 45 | 45 | 45 | 45 | 45 | 45

RSI | 0,156 [-0,096 [-0,093]-0,020] 0,132 0,131 | 0,430 0,606 | 0,158 | 0.868 [ -
0,307 | 0,530 | 0,544 | 0,899 | 0,387 | 0,389 | 0,003 | 0,000 | 0,300 | 0,000 { 1,000
45 | a5 | 45 | as | a5 | as | 45 | 45 | a5 | 45 | 45

Effic. }-0,232| 0,151 |-0,074| 0,028 | -0,310{-0,217]-0,267|-0,482}-0,217]-0,642]-0,713 -
RH |0,121{ 0,317]0,625] 0,855| 0,036 | 0,147 | 0,073 | 0,001 | 0,148 0,000 { 0,000 | 1,000
46 46 46 46 46 46 46 46 46 45 45 46

Actif 10,056 |-0,299{ 0,261 | 0,260 | 0,287 | 0,234 } 0,075 0,077 |-0,105{-0,278 }-0,266] 0,111 -
0,714 | 0,043 { 0,080 0,081 | 0,053 0,117} 0,622 0,613 | 0,486 | 0,064 | 0,078 | 0,463 | 1,000
46 46 46 46 46 46 46 46 46 45 45 46 46

Légende:

Chaque cellule contient :
e corrélation

* p-value

* nombre de caisses concernées

Chaque nombre entre parenthéses correspond a 1’alpha de Cronbach.
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Bien qu’intéressantes, les simples analyses de corrélations s’averent toutefois
insuffisantes pour tenter de répondre entiérement a notre premiere hypothése de
recherche. Une deuxié¢me série d’analyses (analyse de régression linéaire) nous
permettent de valider les conclusions que laissaient déja transparaitre la matrice
des corrélations. D’entrée de jeu, nous pouvons confirmer que ce ne sont pas
toutes les pratiques de GRH qui ont la capacité d’accroitre la performance des

caisses populaires Desjardins de I'Estrie.

Parmi les pratiques RH, les activités de rémunération incitative semblent s’avérer
de puissants outils permettant, entre autres choses, d’accroitre le niveau de
satisfaction des employés. Ainsi, l'indice des pratiques de rémunération incitative
(i.e. moyenne des trois variables retenues pour l'étude) explique, a lui seul, plus
du tiers de la variatibn de l'indice de satisfaction (AR? =0,351; F =23,17; p-

value < 0,01) retrouvé dans les caisses populaires de 1'Estrie.

En clair, une analyse du coefficient fs de I'indice de rémunération (8 standardisé)
indique qu’une caisse dont le niveau d’investissement dans les pratiques de
rémunération incitative se situe a 1 écart-type au-dessus de la moyenne des
échelles présente un niveau de satisfaction de 22,24 % supérieur a la moyenne des
caisses (Baillargeon, 1989). Ces conclusions s'opposent toutefois a celles émises par
Berg (1999) qui ne retrouve, dans son étude, aucune relation entre la mise en
place de pratiques de rémunération incitative et le niveau de satisfaction des
employés du secteur américain de l'acier. Des conclusions similaires a celles
émises par Berg (1999) ont également été apportées par l'étude multisectorielle

canadienne de Wagar (1994).

Une analyse des effets décomposés montre cependant que parmi les trois activités

de rémunération incitative étudiées (i.e. partage des gains de productivité, partage
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des profits et primes de rendement), seules les activités de partage des trop-percus
ainsi que les pratiques associées au partage des gains de productivité permettent
d’accroitre significativement le niveau de satisfaction dans les caisses populaires
Desjardins. Cependant, les activités dont le but est de récompenser les
performances individuelles n’influencent, d’aucune fagon, I’indice de

satisfaction.

Tel que nous l'avons laissé entendre précédemment, les pratiques de
rémunération incitative ont une forte incidence sur le niveau de satisfaction des
caisses populaires, mais en méme temps, elles semblent aucunement en mesure
d’influencer les trop-perqus d’opération (AR2 =0,001; F =0,024; p-value > 0,10), les
RSI (AR2 = 0,029; F = 1,342; p-value > 0,10) et la performance des RH (AR? = 0,062;
F =2,799; p-value > 0,1'0). De tels résultats sont pour le moins surprenants, du
moins si l'on se fie aux prédictions théoriques ou aux résultats généralement
retrouvés dans la littérature empirique (cf. Barette et Simeus, 1997; Delaney et

Huselid, 1996; Delery et Doty, 1996; Huselid, Jackson et Schuler, 1997).

Les analyses statistiques montrent, pour leur part, que 'investissement effectué
dans les programmes 'de formation semblent n’influencer d’aucune fagon les
divers indicateurs d’efficacité. Concretement, les programmes généraux de
formation n’ont aucun effet sur l'indice de satisfaction (AR2 = 0,032; F =1,390; p-
value > 0,10), les trop-pergus (AR2 =0,014; F =0,655; p-value > 0,10), les RSI
(AR2 = 0,001; F =0,027; p-value > 0,10) et la performance des RH (AR?2=0,011;
F = 0,496; p-value > 0,10). Il en est de méme pour les programmes spécifiques de
formation. Ces derniers n’ont aucune incidence sur la variation du niveau de
satisfaction (AR2 =0,024; F =1,029; p-value > 0,10), les trop-percus d’opération
(AR2 = 0,013; F=0,612; p-value >0,10), les RSI (AR2 =0,034; F=1,546; p-
value > 0,10) et la performance des RH (AR? = 0,038; F = 1,667; p-value > 0,10).
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De telles conclusions vont certainement a l’encontre des principes théoriques en
matiére de formation et de développement des employés (Becker, 1976; Schultz,
1961), mais divergent également des principales conclusions émises jusqu’ici par
la littérature empirique (Arthur, 1994; Barrette et Simeus, 1997; Delaney et
Huselid, 1995; Guérin, Wils et Lemire, 1997; Ichniowski, Shaw et Prennushi,
1997). En fait, nos conclusions s’alignent davantage sur celles déja émises par
Delery et Doty (1996) qui ont démontré l’absence totale de relation entre
I'investissement effectué par les banques en matiére de formation et de

développement des employés et la performance financiére.

Tout comme pour la variable formation, les analyses indiquent que 1'utilisation
de mécanismes de dotation “innovateurs” ne semble constituer de solides
prédicteurs de l'efficacité organisationnelle. Méme mises sous forme d’indices
(i.e. moyenne des deux variables retenues pour l'étude), les activités de dotation
n‘influencent aucunement l’indice de satisfaction des caisses (AR2 = 0,057;
F = 2,556, p-value > 0,10), le niveau des trop-pergus (AR?2 =0,004; F=0,190; p-
value > 0,10), les RSI (AR2 = 0,003; F = 0,112; p-value > 0,10) et la performance des
RH (AR? = 0,000; F = 0,006; p-value > 0,10). A linstar de I'approche précédente, de
tels résultats sembient plutdt inattendus, et ce, autant du point de vue théorique
(Ostroff et Rothausen, 1997; Pfeffer, 1994; Pfeffer et Veiga, 1999; Schneider, 1987)

qu’empirique (Barrette et Simeus, 1997; Ichniowski, Shaw et Prennushi, 1997).

Tel que spécifié dans notre cadre théorique (cf. chapitre 2), les politiques
d’évaluation du rendement sont quelquefois citées comme faisant partie des
pratiques de GRH “innovatrices” (Huselid, 1995). Certaines recherches, dont celle
réalisée par Delery et Doty (1996) nous montrent d’ailleurs l’existence d’une

relation statistiquement significative entre l'investissement effectué dans les
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pratiques d’évaluation du rendement et la performance financiere de banques

américaines.

Les résultats obtenus lors de cette recherche montrent que les pratiques
d’évaluation du rendement semblent influencer le niveau de performance des
caisses populaires Desjardins. En effet, les statistiques révelent que ces pratiques
semblent accroitre de manidre significative non seulement l'indice de satisfaction
des caisses (AR2=0,186; F=9,772; p-value < 0,05), mais aussi le niveau de

performance RH (AR2 = 0,135; F = 6,658; p-value < 0,05).

Vu de maniére strictement stratégique, toute caisse dont l'investissement dans ce
genre de pratique RH (analyse des coefficients f standardisés) se situe a un écart-
type au-dessus de la ‘moyenne de l’échelle présente un niveau de satisfaction
supérieur de 17,36 % et une performance des RH supérieure de 14,98 % a la

moyenne des autres caisses.

Les pratiques liées a l'organisation du travail devaient, théoriquement, constituer
des variables RH hautement stratégiques pour 1’ensemble des caisses populaires
associées au Mouvement Desjardins (Osterman, 1994; Pfeffer, 1998a, 1998b; Pfeffer
et Veiga, 1999). Les analyses de régression indiquent cependant que I'implantation
de pratiques visant l'implication et 'autonomie des travailleurs ne débouchent
pas toujours sur l’accroissement de la performance organisationnelle (Cotton,

1993). Du moins, ce sont les conclusions auxquelles nous sommes arrive.

Les résultats sont plutdt décevants. En effet, lorsque converties sous forme
d’indice (i.e. moyenne des cinq variables retenues pour 'étude), les pratiques liées
a 'organisation du travail ne semblent aucunement en mesure de faire varier les

deux indicateurs financiers (i.e. trop-percus et RSI), ni méme l'indicateur de
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performance des RH. Les analyses de régression montrent, de fagon éloquente,
I'absence de relation entre ces pratiques et l’accroissement des trop-percgus
(AR2 = 0,006; F =0,280; p-value >0,10), les RSI (AR2=0,039; F=1,816;, p-
value > 0,10) et I'efficacité des RH (AR2 = 0,065; F = 2,975; p-value > 0,10).

En fait, de tous les résultats, seuls ceux liant ces activités de GRH a l'indice de
satisfaction des caisses présentent des résultats acceptables, mais surtout
statistiquement significatifs (AR2 = 0,160; F = 8,124; p-value < 0,01). Concretement,
une caisse dont le niveau d’investissement dans les pratiques d’organisation du
travail se situerait & 1 écart-type au-dessus de la moyenne des échelles aurait un
indice de satisfaction supérieur de 16,2 % a la moyenne des caisses. Ainsi, une
telle pratique s’avere une activité rentable pour 'ensemble des caisses populaires

associées au Mouvement Desjardins.

Dans un monde comme celui des institutions financiéres ou la précarisation et
Iincertitude sont quotidiennement a l'agenda, ce type d’investissement permet, a
tout le moins, d’atténuer les contrecoups d’une mondialisation de plus en plus
affirmée et implacable. Il n’est de secret pour personne que les conditions
économiques dans lesquelles évoluent les institutions financiéres présentent tous
les éléments nécessaires capables de démobiliser les travailleurs, méme les plus
engagés (cf. Mémoire présenté au groupe de travail sur I'avenir du secteur des

services financiers Canadien, 1997).

Fait cependant a souligner, I'analyse des effets décomposés (i.e. analyse des
variables prises individuellement) nous indique qu’aucune des cinq variables
initialement retenues (i.e. équipes de travail, participation, équipe de projet,
élargissement des taches et enrichissement des taches) n’est toutefois en mesure

de faire varier l'indice de satisfaction des caisses populaires de I'Estrie. Une telle
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conclusion ouvre-t-elle la porte & cette théorie voulant qu’il existe une nécessaire
complémentarité (cohérence interne) entre les pratiques de GRH (cf. Baird et
Meshoulam, 1988; Ichniowski, Shaw et Prennushi, 1997; MacDuffie, 1995) ? Nous

le verrons ultérieurement dans ce chapitre.

A l’exception de la relation avec la satisfaction, de tels résultats divergent des
principales conclusions retrouvées dans la littérature empirique en GSRH (ex.
Applebaum et Berg, 1997; Batt et Applebaum, 1995; Betcherman, McMullen,
Leckie et Caron, 1994; Guérin, Wils et Lemire, 1997; Ichniowski, 1992). Par contre,
elles rejoignent celles émises par Delery et Doty (1996), voulant qu’il n’existe
aucune relation entre 'exercice de la participation chez les employés de banque et
la performance financiére. Serait-ce une réalité liée strictement aux banques et

autres institutions financiéres ?

Les analyses statistiques effectuées montrent que les activités de communication
peuvent également s’avérer des déterminants importants de la performance
organisationnelle. De telles conclusions sont d’ailleurs partagées par plusieurs
recherches empiriques d’importance (ex. Guérin, Wils et Lemire, 1997;
Ichniowski, Shaw et Prennushi, 1997; Kleiner et Bouillon, 1988, 1991; Morishima,
1991) et soutenues par un ensemble de principes théoriques tout aussi pertinents
(cf. Kleiner et Han, 1997). En fait, seule la recherche réalisée par Berg (1999)
souligne l'incapacité qu’a ce genre de pratique a influencer la performance

organisationnelle, en 1'occurrence, la satisfaction.

Concretement, 1’ensemble des pratiques de communication semblent influencer
de maniére significative I'indice de satisfaction des caisses (AR? = 0,263; F = 15,24;
p-value < 0,01), les trop-percus d’opération (AR? = 0,085; F = 4,182; p-value < 0,05),
les RSI (AR? =0,203; F = 11,493; p-value < 0,01) et V'efficacité des RH (AR? = 0,075;
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F = 3,483; p-value < 0,10). Stratégiquement, une caisse dont l'investissement dans
les activités de communication se situe a un écart-type au-dessus de la moyenne
des échelles présente un niveau de satisfaction supérieur de 19,15 %, des trop-
percus supérieurs de 11,41 %, des RSI supérieurs de 17,36 % et une efficacité des
RH supérieure de 10,83 % a la moyenne des autres caisses. Une analyse des effets
décomposés indique toutefois que seules les pratiques véhiculant des
informations stratégiques semblent influencer 1'indice de satisfaction des caisses,
tandis que les informations relatives a la concurrence permettent d’accroitre les

trop-pergus d’opération et les RSI.

La sécurité d’emploi constitue également une variable stratégique en GRH. Peu
d’employés pourtant semblent insensibles a une telle variable. Dans un marché "
du travail en pleine ébullition, cet élément est au coeur des principales
revendications des syndicats et des regroupements d’employés. Il est méme au
centre des arguments électoraux des principaux partis politiques. L’importance
sociale de cette variable a été récupérée par les chercheurs des sciences sociales,
dont ceux des sciences de la gestion. A preuve, cette variable est dorénavant
présente dans la quasi majorité des modéles en GSRH (Delaney et Huselid, 1996;
Ichniowski, Shaw et Prennushi, 1997; Lawler, Mohrman et Ledford, 1992; Pfeffer,
1994; Pfeffer et Veiga, 1999). A titre d’exemple, les recherches réalisées par Delery
et Doty (1996) ont montré l'existence d’un lien hautement significatif entre la
présence de pratiques visant la protection de l’emploi et ’accroissement de la

performance financiere des banques américaines.

Les résultats obtenus dans les 46 caisses populaires de 1'Estrie vont dans le sens de
notre hypothese de travail. En effet, les analyses statistiques montrent qu’il existe
une relation entre la présence de pratiques et de politiques visant a accroitre la

sécurité d’emploi des travailleurs et 'accroissement de la performance des caisses
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populaires Desjardins. Cette variable influence positivement l’indice de
satisfaction des caisses (AR? = 0,215; F =11,694; p-value < 0,01), les trop-pergus
d’opération (AR2 =0,274; F =17,415; p-value <0,01), les RSI (AR2 = 0,393;
F = 30,074; p-value <0,01) et méme la performance des RH (ARZ = 0,243;
F =13,732; p-value < 0,01). En fait, elle constitue la variable ayant le plus grand

effet sur 'ensemble des indicateurs de performance.

Concrétement, plus une caisse est en mesure d’assurer a ses employés un niveau
élevé de sécurité d’emploi, meilleure sera alors sa performance sociale, financiere
et économique. En termes stratégiques, une caisse dont l'investissement dans des
politiques de sécurité d’emploi se situe a 1 écart-type au-dessus de la moyenne de
’échelle présente un indice de satisfaction supérieur de 17,9 %, des trop-pergus
supérieurs de 19'85 %, des RSI supérieurs de 23,41 % et une performance RH
supérieure de 18,79 % a la moyenne des autres caisses. De tels résultats indiquent
qu’un simple engagement en faveur des employés peut s’avérer fort profitable a
une caisse populaire. Une telle stratégie coite peu et rapporte beaucoup. La
réingéniérie des processus administratifs, introduite a grands frais (environ 1
milliard de dollars) par la Confédération des caisses populaires du Québec, aurait
dd attendre les conclusions de cette étude ! Du rendement a peu de frais, n’est-ce

pas la le but visé par toute organisation ?

Les précédents résultats nous montrent que certaines activités RH peuvent
s’avérer des éléments stratégiques pour les caisses populaires Desjardins du
Québec. Parmi les principales pratiques stratégiques de GRH, notons celles reliées
a la rémunération incitative, a 'évaluation du rendement, a l'organisation du

travail, a la communication et a la sécurité d’emploi des employés.
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Des analyses complémentaires nous ont permis, cette fois-ci, de tester
simultanément l’ensemble des pratiques RH (modéle complet). Ainsi, on
constate que l'ensemble des variables étudiées ont une influence significative sur
indice de satisfaction des caisses (AR2 = 0,418; F = 3,206; p-value < 0,01), sur la
croissance des trop-pergus (AR2 = 0,470; F = 4,463; p-value < 0,01), sur le niveau
des RSI (AR2? = 0,504; F =5,01; p-value < 0,01) et sur la performance des RH
(AR? = 0,373; F = 2,675; p-value < 0,05).

De tels résultats procurent un appui certain a la théorie universaliste des RH. Ces
résultats étant méme davantage significatifs que ceux trouvés dans l'étude
bancaire américaine réalisée en 1996 par Delery et Doty. Doit-on pour autant
consacrer la théorie universaliste ? Certaines nuances doivent, selon nous, étre
apportées. Les prochaines pages en discuteront. Le tableau suivant (cf. tableau 9)

présente les principaux résultats liés au modele universaliste.
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Tableau 9. Résultats liés a la perspective universaliste des RH

Satisfaction Trop-percus RSI Efficacité RH
B2 AR2 B2 AR2 g2 ARZ B2 ARZ
Variables standardisé standardisé standardisé standardisé
Controle 0,012 0,082 0,071 0,016
Pratiques RH
- rémunération 0,591***1 0,351 0,023 0,001 0,173 0,029 -0,250 0,062

- formation spécifique -0,161 0,024 -0,122 0,013 -0,193 0,034 0,203 0,038
- formation générale 0,184 0,032 -0,124 0,014 -0,026 0,001 -0,111 0,011
- dotation 0,251 0,057 -0,068 0,004 0,053 0,003 -0,013 0,000
- évaluation du rend. 0,454***| 0,186 0,095 0,008 0,229 0,047 |-0,386** 0,135
- organisation du trav. ] 0,413***| 0,160 0,081 0,006 0,204 0,039 | -0,263* 0,065

- communication 0,514***1 0,275 0,292**| 0,085 }0,452***]| 0,203 | -0,275* 0,075
- sécurité d’emploi 0,465%**| 0,215 |0,524***| 0,274 [0,629***| 0,393 |-0,494***| 0,243
Modele totald 0,418%** 0,470%** 0,503*** 0,373**
Légende:

a. B standardisé (i.e. I'effet brut de chacune des variables RH prise individuellement)

b.  le AR? du modéle total prend en compte I'ensemble des variables RH (i.e. les effets nets des

variables seulement).
*:  p-value < 0,10
**:  p-value < 0,05
p-value < 0,01

4.2.2 Conclusion des résultats

A la lumiere des résultats, peut-on affirmer avoir validé I'importante hypothese
universaliste des ressources humaines ? Nous venons de voir que les diverses
régressions statistiques ont révélé que l'adoption de certaines pratiques de GRH
constitue, pour ce type d’entreprise du moins, des investissements que l'on peut
qualifier de stratégiques. En d’autres termes, si I'on se base uniquement sur la

seule science mathématique ou statistique, nous pouvons dire avec certitude que
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I"hypothése universaliste des ressources humaines se veut une alternative

théorique pertinente en GSRH.

Cependant, la stratégie adoptée par cette recherche (validation également
qualitative) nous contraint a mettre un certain bémol sur de tels résultats. En
effet, les entrevues réalisées aupres de cadres et d’employés salariés montrent de
fagon évidente que plusieurs pratiques stratégiques identifiées ne seraient, en fait,
que des acti{/ités RH présentant un caractére universel “relatif”, c’est-a-dire que
ces activités seraient fortement influencées par certains éléments contextuels. La
pertinence (ou la non pertinence) de certaines pratiques RH pourrait étre
expliquée en invoquant, par exemple, la culture institutionnelle présente chez

Desjardins.

A preuve, l’introduétion de pratiques de rémunération incitative ne semble
véritablement trouver d’échos favorables que lorsqu’elles sont en mesure de
s’aligner sur les principes véhiculés par la culture coopérative. Plus précisément,
les entrevues menées, tant chez les employés cadres que chez les employés
salariés, ont démontré que les pratiques de partage des trop-pergus et de partage
des gains de productivité constituaient, aux yeux des employés, une simple
extension de la logique et de la culture coopérative. Pour bon nombre d’entre eux,
ces politiques de rémunération ne représentent, en quelque sorte, qu'une
redistribution “légitime” des efforts collectifs. De telles raisons peuvent, a tout le

moins, expliquer l'accroissement de I'indice de satisfaction*? des caisses.

A l'inverse, il est peu surprenant de constater le faible impact des pratiques de

rémunération basées sur les performances individuelles des employés. En effet,

42 Notons que les informations obtenues au niveau de chacun des établissements ne nous permet pas d’expliquer
les raisons faisant en sorte qu’il y ait absence de relation entre ces pratiques de rémunération et les autres
indicateurs d’efficacité organisationnelle.
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les diverses entrevues menées dans chacun des établissements indiquent que la
majorité des personnes interviewées, et ce, autant employés cadres qu’employés
salariés, voient dans cette stratégie une rupture compléte avec I'idéologie plutot
“collective” jusqu’ici préconisée par le Mouvement Desjardins. Pour la majorité
des répondants, une telle activité de rémunération constitue une preuve
supplémentaire voulant que les institutions financiéres coopératives soient en
train de jouer le jeu des institutions bancaires traditionnelles. Cette opposition a
la culture dominante peut expliquer, en partie du moins, 'absence de relation
entre cette pratique et l'accroissement de la performance des caisses,

principalement 'indice de satisfaction.

La culture organisationnelle retrouvée au sein du Mouvement Desjardins peut
aussi servir a expliquer le faible potentiel des pratiques “innovatrices” de
dotation. En fait, plusieurs entretiens nous ont montré que bon nombre
d’employés voyaient dans de telles mesures une rupture paradigmatique
importante avec la culture traditionnelle retrouvée chez Desjardins. L'utilisation
de telles pratiques de dotation constitue ainsi une sorte de renoncement a une
logique “quasi séculaire” de marché interne de travail préconisée dans le monde

des caisses populaires.

Cette nouvelle logique de dotation imposée par un cadre économique des plus
impitoyables n’est pas sans laisser de traces. D'une part, les entretiens révélent
que lintroduction d’une telle mesure RH exacerbe certaines tensions a Vintérieur
de plusieurs caisses. La gestion traditionnelle des carrieres ne tient plus et la
concentration du pouvoir légitime n’est plus uniquement entre les mains des
travailleurs plus anciens. Comme les employés le soulignent, on ne peut espérer

“effacer 100 ans d’histoire en quelques années”. Ceci pourrait expliquer,
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partiellement du moins, ’absence de relation entre cette pratique et I'indice de

satisfaction.

D’autre part, on peut s’apercevoir que les procédures novatrices de dotation des
ressources humaines font souvent fi d’employés dont I'expérience opérationnelle
pourrait s’avérer fort utile a la réalisation des diverses taches bancaires?’. La
“mode” étant aux dipldmés universitaires, il n’est donc pas rare de constater une
recherche évidente et effrénée de “potentiel” au détriment souvent de
travailleurs expérimentés capables de contribuer a l'atteinte de résultats
immédiats. Ce que cherchent les caisses, c’est de se doter d’employés jeunes et
flexibles capables de s’intégrer a la nouvelle structure que veut se donner le

Mouvement Desjardins.

Ces derniéres observations expliquent peut-étre 1’absence de résultats, a court
terme du moins, entre la dotation et les indicateurs financier et économique
étudiés. Cependant, comme l'ont exprimé quelques employés lors de