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INTRODUCTION

Les sciences de la gestion et particuliérement la gestion des ressources humaines ont
évolué considérablement depuis la révolution industrielle. En effet, d’une période ou
I’employé était vu comme une marchandise remplacable, nous sommes passés a
I’employ¢ considéré comme un actif important pour I’organisation, permettant a celle-
ci d’améliorer sa productivité et sa compétitivité. De la révolution industrielle, en
passant par Taylor, Mayo et tous les autres, le principe voulant que 1’individu devait
étre considéré comme un avantage concurrentiel pour 1’organisation faisait son

chemin.

Ainsi, jusqu’a tout récemment, la gestion des ressources humaines ne jouait qu’un
role secondaire dans la stratégie de I’entreprise. A vrai dire, beaucoup d’entreprises se
contentaient de mettre en place un service du personnel et le pouvoir était confié aux
contremaitres qui utilisaient la méthode du « drive system », ce qui impliquait une
supervision constante et étroite des travailleurs. Ces méthodes de travail ont donné des
résultats significatifs mais, par contre, ont entrainé de la frustration chez les

travailleurs (St-Onge et al. 2004).

Méme si au cours du XXe siecle, la gestion des ressources humaines a pris de plus en
plus d’importance dans les organisations, 1’héritage de Taylor a été présent et 1’est
toujours dans certains secteurs d’activité. Depuis les années 1980, la puissante
machine taylorienne semble de moins en moins capable de répondre aux impératifs
exigés par un tout nouveau contexte ¢conomique et social. La mondialisation des
marchés exerce une pression énorme sur les organisations tout comme I’émergence

d’une main-d’ceuvre de plus en plus scolarisée et exigeante face a leur travail.

Ces transformations a 1’environnement de I’entreprise poussent ces derniéres a réagir

et a considérer la gestion des ressources humaines comme un avantage compétitif afin
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d’accroitre le niveau d’efficacité. La gestion des ressources humaines devient donc un
¢lément stratégique de 1’organisation, voire méme le seul avantage compétitif que

possede I’entreprise moderne.

L’utilisation de pratiques de gestion des ressources humaines adéquates pour chacune
des organisations devient un élément primordial dans I’atteinte d’une bonne
performance organisationnelle. Mais quant est-il de 1’utilisation de ces pratiques dans
un contexte de différences culturelles? Ces pratiques vont-elles donner des résultats

similaires d’un pays a 1’autre?

Avec la mondialisation des marchés qui s’est accrue depuis le début des années 1980,
ce qui a provoqué une vague incessante d’investissement direct étranger et ainsi, une
augmentation d’entreprises allant s’établir a ’extérieur de leur pays d’origine, il faut
se demander si les pratiques de gestion des ressources humaines que nous utilisons

peuvent s’adapter ailleurs sur la planéte.

La culture nationale devient donc un ¢élément a prendre en considération lors de la
mise en place des pratiques de gestion des ressources humaines au sein d’une
organisation. Ce n’est pas d’hier que nous parlons de culture nationale. Plusieurs
auteurs se sont intéressés a ce concept. Que ce soit des anthropologues ou des
sociologues, la culture nationale a toujours fasciné les chercheurs dont notamment

Mead, Lévis-Strauss et Hall.

Par contre, il aura fallu attendre plusieurs années avant que les sciences de la gestion
s’intéressent a I’influence de la culture nationale sur les pratiques de gestion. C’est
avec 1’¢tude de Geert Hofstede au début des années 1980 qu’un certain engouement
pour la gestion dans un contexte interculturel s’est développé. Lorsque Hofstede a
publié « Culture’s Consequences » en 1984, certains chercheurs dans le domaine de la
gestion ont décidé d’analyser I’influence de la culture nationale sur la gestion des
organisations. Parmi ces chercheurs notons I’apport important de Newman et Nollen

(1996) et Schuler et Rogovsky (1998).

Avec I’apparition d’études démontrant que la culture nationale influence les pratiques
de gestion et conséquemment, la performance organisationnelle, il devient intéressant

pour les chercheurs de continuer la recherche empirique, notamment dans un domaine
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encore relativement peu exploré dans ce contexte, soit la gestion stratégique des

ressources humaines.

Bien que selon plusieurs études la gestion des ressources humaines puisse constituer
un déterminant de la performance de la firme, il n’en demeure pas moins que ce n’est
pas une certitude absolue. Nous n’avons pas encore suffisamment de recul pour nous
permettre de faire une telle affirmation. Malgré le fait que de sérieuses pistes nous
permettent de croire a I’impact des pratiques de gestion des ressources humaines sur

la performance de I’entreprise.

Ainsi, nous voulons dans cette thése apporter un éclairage supplémentaire sur I’impact
des pratiques de gestion des ressources humaines, respectant la culture nationale, sur
la performance organisationnelle. De cette fagon, nous répondrons a la question
suivante : Est-ce que 1’usage de pratiques RH s’harmonisant avec la culture nationale

augmente |’efficacité de la firme?

Cette thése de doctorat constitue un défi de taille pour plusieurs raisons.
Premicérement, elle représente une des rares études de cette envergure concernant la
gestion stratégique des ressources humaines en contexte interculturel. Nous avons
sondé des institutions bancaires afin de connaitre leurs pratiques de gestion des
ressources humaines ainsi que leurs niveaux de performances, sociale, économique et
financicre. D’autres études avaient étudié une ou deux pratiques mais jamais toutes les

pratiques que 1’on retrouve dans ce genre d’institutions.

Deuxieémement, 1’é¢tude porte sur vingt-deux pays répartis sur trois continents.
L’envergure de cette recherche dépasse la majorité des autres études qui pour la
plupart ne portaient que sur quelques pays a la fois. Si ce n’est que pour les problémes

de logistique, 1’étendue de cette thése représente un défi.

Le premier chapitre aura pour objectif d’exposer la problématique de cette these et
constituera la toile de fond de ce travail. Ce sera donc une mise en contexte et une
justification de I’importance de traiter de ce sujet. Alors que le deuxiéme chapitre
constitue 1’¢lément central de ce travail. Ce chapitre se veut donc une revue
exhaustive et critique de la littérature théorique et empirique liée a notre sujet, soit la

gestion stratégique des ressources humaines dans un contexte de culture nationale.

15



C’est donc a partir de ce chapitre que nous pourrons énoncer nos hypotheses de

recherches.

Le troisiéme chapitre présentera la méthodologie que nous allons utiliser c’est-a-dire
notre stratégie de recherche, la procédure de cueillette de I’information ainsi qu’une
justification de notre échantillon. Le quatrieme chapitre présentera les résultats que
nous avons obtenus a 1’aide d’analyses statistiques. De plus, pour chacune des parties
de cette analyse, une section qualitative présentant les commentaires de gestionnaires
du secteur bancaire seront ajoutés. Finalement, la conclusion nous présentera les
apports ainsi que les limites liés a cette thése de doctorat tout en présentant de

nouvelles avenues de recherche en lien avec le sujet.
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CHAPITRE 1 : PROBLEMATIQUE

1.1 Introduction

Comme le mentionne Shirley Chan (2002): « The only constant today is change ». En
effet, dans ce contexte de mondialisation nous devons nous attendre a faire face a des
changements et ce, quel que soit notre domaine d’activités. Le monde de la gestion
n’est pas épargné. Depuis les années soixante, le phénomeéne de I’intégration
économique et, par le fait méme, des pactes commerciaux internationaux (CEE,
ALENA, ASEAN, Union Européenne, etc.) ainsi que du nombre sans cesse croissant
de firmes multinationales a fait en sorte que le monde de la gestion, et notamment
celui de la gestion des ressources humaines a di s’adapter afin d’assurer a 1’entreprise
une compétitivité lui permettant de survivre dans la tourmente de la mondialisation
(Daniels et Radebaugh, 2001; Vicere, 2000). Il n’est donc pas surprenant qu’au cours
de cette période nous ayons vu apparaitre les premicres études sur la gestion dans un

contexte culturel.

La notion de culture en tant que tel est relativement récente. Il faut remonter a la fin
du XIXe siecle, avec Tylor, pour retrouver la premiere définition du concept de
culture. Par la suite, plusieurs auteurs se sont intéressés a ce phénomeéne et des les
années quarante, la définition de Ralph Linton (1945) s’imposait d’elle méme et fit
figure d’autorité et ainsi, les définitions subséquentes ont abondées dans le méme sens

(Hofstede, 1980; Daniels et Radebaugh, 2001; Adler, 1994; Griffin et Pustay, 2003).

La période des années soixante et soixante-dix a donné lieu aux premicres études
concernant la gestion culturelle. Un des faits saillants de cette période est la recherche
de Geert Hofstede (1980) qui a étudié les fagons de faire et de se comporter des
employés d’une multinationale dans 72 pays. Les résultats de cette étude ont donné
une impulsion aux recherches dans le domaine de la gestion culturelle et notamment

en gestion des ressources humaines comme, par exemple, 1’étude de Schuler et
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Ragovsky (1998) et celle de Newman et Nollen (1996).

L’influence de la culture sur les pratiques en ressources humaines (RH) est donc un
phénomene qui commence a €tre étudié. Il est facile de comprendre pourquoi puisque
qu’il semble de plus en plus admis que la gestion des ressources humaines (GRH)
constitue un ¢élément stratégique des plus importants pour I’organisation. Pfeffer
(1998) n’hésite pas a déclarer que la GRH s’avere désormais 1’élément central dans
I’équation stratégique de toute entreprise. Les conclusions de Pfeffer et des autres
tenants de la gestion stratégique des ressources humaines semblent trés intéressantes
mais dans les faits, les recherches montrent que la relation entre la gestion des
ressources humaines et D’efficacité organisationnelle constitue encore pour la
communauté des chercheurs une véritable « boite noire » (Dyer et Schafer, 1999;
Rogers et Wright, 1998). La relation entre la gestion des ressources humaines et

I’efficacité de I’entreprise demeure pour I’instant un univers encore bien obscur.

C’est donc un éclairage supplémentaire que veut apporter cette thése au jeune
domaine de la gestion stratégique des ressources humaines (GSRH) et plus
particulierement a la GSRH dans un contexte culturel. Un premier jalon sera posé lors
de ce premier chapitre, dans lequel nous allons exposer les concepts de base de cette

thése.

Concrétement, nous présenterons successivement les principales connaissances et
contributions connues jusqu’a ce jour dans les domaines de la gestion stratégique des
ressources humaines, ainsi qu’en gestion culturelle des ressources humaines. Nous
exposerons ¢galement les limites de ces recherches. Ces limites ne seront en fait que
des occasions supplémentaires de pousser encore plus loin une étude qui semble
prometteuse pour le milieu académique et si importante pour I’ensemble de la

communauté des affaires.

Pousser plus loin signifie toutefois proposer de nouvelles avenues. C’est aller ou les
autres ne se sont pas encore aventurés. Nous allons donc énoncer des propositions
nouvelles qui apporteront des ¢léments supplémentaires au cumul toujours croissant
des connaissances. Bref, c’est aider les sciences de la gestion a répondre a cette

question : est-ce que 1’'usage de pratiques RH s’harmonisant avec la culture nationale
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augmente 1’efficacité de la firme?

1.2 La culture

Le mot culture est longtemps resté étranger au champ du management dans son
ensemble. En effet, comme le mentionne Hofstede (1987, 15), dans les années
cinquante et soixante, la plupart des théoriciens de 1’administration définissaient la
gestion comme une activité basée sur des principes universels. Selon ces mémes
théoriciens, la concurrence mondiale allait rendre vitale 1’abandon des pratiques
locales de gestion au profit des meilleures pratiques et ce, en tout point de la planéte.
Ainsi, a long terme, en vertu de cette hypothése de convergence des pratiques de
gestion, les méthodes d’administration allaient progressivement s’unifier en faisant

disparaitre les différences nationales.

La notion de culture est relativement récente, elle remonte a la fin du XIXe siécle.
C’est I’anthropologue Edward B. Tylor, en 1871, qui fut I’'un des premiers a ¢élaborer
une définition de ce concept. Ainsi, selon Tylor (1924, 38) la culture est un tout
complexe qui inclut le savoir, la foi, I’art, la morale, le droit, les coutumes et toutes les
facultés et habitudes acquises par I’homme en tant que membre d’une société. De par
cette définition, la culture constitue un résultat de la vie sociale. De ce fait, sans
société il ne pourrait y avoir de culture. Suite aux recherches de Tylor, de nombreux
spécialistes des sciences humaines, notamment des sociologues et des ethnologues,

ont tenté de construire, eux aussi, leur propre définition du concept de culture.
1.2.1 Définition de culture

Dés 1952, deux anthropologues américains, Kroeber et Kluckhohn, recensaient 164
définitions du terme culture. Parmi celles-ci, une semble revenir souvent dans la
littérature, soit celle de Ralph Linton (1945). Sa définition de la culture relie
I’individu au processus social : « une culture est la configuration des comportements
appris et de leurs résultats, dont les éléments composants sont partagés et transmis par
les membres d’une société donnée ». Les deux anthropologues ont constaté que la
grande majorit¢ des définitions alors recensées, comportaient les mémes
caractéristiques a savoir que la culture est apprise, transmise, partagée, structurée,

modelée et sélective.
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De 1a, Kroeber et Kluckhohn (1952, 22) ont a leur tour proposé¢ une définition du

concept de culture qui est certes trés exhaustive et généralement admise :

« La culture est un ensemble de modeles (les uns explicites, les autres implicites)
qui décrit le comportement passé ou détermine le comportement a venir; que
I’individu acquiert et transmet par le biais de symboles; qui constitue la marque
distinctive d’un groupe humain, y compris les objets ouvrés (ou artéfacts) par
lesquels ce groupe s’exprime. Le noyau essentiel de la culture est composé d’idées
traditionnelles (c’est-a-dire transmises historiquement puis sélectionnées) et
particuliérement des valeurs qui y sont attachées. On peut considérer les systémes
culturels tantét comme les éléments conditionnant d’une action a venir ».

Cette définition rejoint celle de Barnouw (1963, 5) pour qui la culture c’est: «le
mode de vie d’un groupe d’individus, la combinaison de tous les modeles plus ou
moins stéréotypés de comportement appris, que chaque génération transmet a la
suivante au moyen du langage et de I’imitation ». Ainsi, nous traversons les années
cinquante et soixante avec des définitions du concept de culture ayant toutes a peu

pres les mémes caractéristiques de base.

Au début des années soixante-dix, Goodenaugh (1971, 24) définit la culture comme
étant : « un ensemble de croyances et de normes, partagées par un groupe de gens, qui
aident I’individu a décider ce qui est, ce qui peut étre, comment on doit le ressentir,
que faire et comment procéder pour réaliser cela ». La culture n’aurait ainsi plus de
raison d’étre assimilée a une société¢ dans sa totalité. Elle pourrait plutot étre associée

avec une ou quelques activités partagées par un nombre réduit de personnes.

De son coté, Hofstede (1983, 76), définit la culture comme étant une programmation
mentale collective, c¢’est-a-dire un conditionnement que les membres d’une société
partagent. Toujours selon Hofstede (1987, 28), la culture pourrait étre définie par un
ensemble interactif des caractéristiques communes qui influencent la réponse d’un
groupe humain de la méme facon que la personnalité détermine 1’individu. Ces
définitions de Hofstede deviennent rapidement trés populaire auprés des auteurs de
gestion internationale. Daniels et Radebaugh (2001, 774) définissent la culture en ces
termes: « Culture is the specific learned norms of a society, based on attitudes, values,
and beliefs », alors que Griffin et Pustay (2003, 85) déclarent : « culture is the
collection of values, beliefs, behaviors, customs, and attitudes that distinguish one
society from another ». De nos jours, la majorité des définitions que nous rencontrons

dans la littérature spécialisée reprennent sensiblement les mémes €léments, soit la
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valeur, les croyances et les éléments appris (Beck et Moore, 1985; Hofstede, 1991;

Schuler et Rogovsky, 1998; Newman et Nollen, 1996).

Ainsi, a la lumiere de ce que nous venons d’énoncer comme définitions, nous pouvons
b

donc définir la culture comme étant non seulement 1’ensemble des connaissances

d’une personne, mais aussi I’ensemble des fagcons de penser, de faire, de se comporter

d’un groupe ou d’une société. Elle semble s’imposer aux individus qui 1’acquicrent

par la socialisation. Elle se manifeste dans les arts, la religion, les structures

politiques, I’éducation, I’organisation du travail, c’est-a-dire, dans tous les aspects de

la vie sociale.
1.2.2 Les sources de la culture

Bien que nous ayons défini le concept de culture, il n’en demeure pas moins qu’il est
pertinent, a cette étape, de poursuivre en expliquant quelles en sont les sources. A ce
niveau, nous pouvons remarquer une certaine constance en ce qui a trait a 1’origine
des sources de la culture. Comme le mentionne Usunier (1992, 64), la composante
nationale n’est pas la principale source de la culture. Ce dernier identifie six sources

(Usunier, 1992, 65) :

e la nationalité

e la profession / I’éducation

e le groupe d’appartenance / I’ethnie
e lareligion

e la famille

e [’entreprise / I’organisation

De leur c6té, Daniels et Radebaugh (2001, 51) identifient quatre sources a la culture :

e lanationalité
e les personnes transmettant la culture :
les parents
les professeurs
les leaders sociaux
les patrons

e lalangue
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e lareligion

Dans le méme sens, Griffin et Pustay (2003, 86) énumeérent cing sources responsable

de la culture dans la société :

la structure sociale :

la stratification sociale
la mobilité sociale
e lalangue
e les formes de communication
e lareligion

e les valeurs / les attitudes

Comme nous pouvons le remarquer, les auteurs, malgré certaines distinctions quant
aux termes utilisés, font référence au méme champ sémantique en ce qui concerne les
trois définitions précédentes. Il est donc possible de constater une homogénéité en ce
qui a trait aux sources de la culture. La langue, la religion, la nationalité ainsi que la
facon dont on a été ¢levé et éduqué font en sorte que nous nous retrouvons avec une

identité culturelle qui nous est propre.
1.2.3 La culture nationale

Le concept de culture nous conduit inévitablement au concept de culture nationale. Ce
dernier est un croisement entre le concept de culture et de celui, plus juridique, d’Etat-
nation. Or bien souvent, comme nous le rappelle Usunier (1992), les cultures ne
correspondent pas a des Etats-nations, mais a des entités ethniques, linguistiques,
religieuses ou encore organisationnelles. De son coté, Hofstede (1983, 75-76)
mentionne que le concept de culture nationale est trés important puisque les citoyens

de chaque pays réagissent différemment en raison :

e des entités politiques distinctes
e de la valeur accordée au principe de citoyenneté

e des expériences vécues dans ce pays

C’est parce qu’un des modes d’organisation le plus fréquent des individus au sein
d’une société a été celui de I’Etat-nation que le concept de culture nationale a pu

émerger (Usunier, 1992).
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Les sociétés, ou nations, sont les groupes les plus complets que nous pouvons trouver.
Ainsi donc, il devient pertinent de s’intéresser a elles. Comme le mentionnent
Bollinger et Hofstede (1987, 28) : « une société est un systéme social caractéris¢ par
le plus haut niveau d’autosuffisance par rapport a son environnement». Il est
important a ce stade de mentionner que tout sous-groupe a I’intérieur d’une société
(familles, entreprises, professions) est appelé subculture par opposition a culture
(sociétés, groupes régionaux, groupes ethniques) afin de limiter la confusion. Les
sous-groupes demeurent des membres de la société et par le fait méme, ont des traits
en commun. Les sous-groupes a l'intérieur d’une société ont tendance a étre plus
interdépendants les uns par rapport aux autres. La plupart des subcultures dans une
société donnée ont des traits communs avec d’autres subcultures de la méme société ;
leurs membres peuvent se reconnaitre entre eux face a des personnes étrangeres

(Bollinger et Hofstede, 1987).
1.2.4 La formation de la culture nationale

Plusieurs études ont démontré que les différences concernant la culture nationale
remontent aux valeurs de la société (Luthans, Welsh et Rosenkrantz, 1993; Schneider
et DeMeyer, 1991; Schuler et Rogovsky, 1998). Les valeurs de la société vont alors
influencer les attitudes des individus qui eux, vont adopter les comportements
acceptables en fonction de la situation (Bergeron, 2001). Pour bien comprendre cette

situation, référons-nous a la figure 1-1, inspirée de Nancy Adler (1994, 18)
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Culture

Comportements Valeurs

Attitudes

Figure 1.1 Processus de formation de la culture

La figure 1-1 présente la relation existant entre les valeurs, les attitudes, les

comportements et la culture.

Les valeurs peuvent étre définies comme étant les croyances d’ordre assez global qui
définissent le bien et le mal ou qui dictent des préférences générales (Adler, 1994;
Brown, 1976). Ces croyances influencent les stratégies organisationnelles (Guth et
Taguiri, 1965) ainsi que les comportements que nous retrouvons dans les

organisations (England, 1975).

De leur coté, les attitudes sont une construction de 1’esprit qui exprime des valeurs et
qui dispose quelqu’un a agir ou a réagir d’une certaine fagon face a quelque chose.
Toute relation entre une personne et un objet de quelque nature que ce soit implique

une attitude (Adler, 1994; Bergeron, 2001).

Les comportements, quand a eux, vont représenter toutes les formes d’actions
humaines (Adler, 1994; Bergeron, 2001). Les facons d’agir entre les habitants de
différents pays illustrent bien ce qu’est un comportement. Dans les négociations, par
exemple, les Nord-américains ne vont pas agir de la méme fagon que les Japonais. Les

comportements sont donc différents et ce, en raison des différences culturelles.
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1.2.5 Tout n’est pas culture

Comme le mentionne Usunier (1985), tout n’est pas culture dans le comportement
d’un individu. En effet, il faut mentionner que, mis a part la culture, deux autres
niveaux influencent les comportements des personnes. Hofstede (2001; 1991) et
Usunier (1985) font référence au niveau universel et au niveau individuel. Il s’agit en

fait des trois niveaux de la programmation mentale humaine.

Le niveau universel représente les traits que I’on retrouve dans chacun des pays du
monde. Hofstede appelle ce niveau la nature humaine. Cette appellation nous semble
particulicrement pertinente. En effet, le niveau universel, ou la nature humaine,
contient tout ce que les étres humains ont en commun (Hofstede, 1991). Dans cette
catégorie entre tout ce qui détermine notre fonctionnement physique et psychologique.
La capacit¢ humaine de ressentir la peur, la colére, I’amour, la joie, la tristesse, le
besoin de contacts avec les autres, tout cela appartient a ce niveau de programmation

mentale (Hofstde, 2001; Hofstede, 1991).

Le niveau individuel, ou la personnalit¢ d’un individu, représente la panoplie
personnelle de programmes mentaux que l’individu ne partage avec aucun étre
humain (Hofstede, 1991). Donc, le niveau individuel nous indique les éléments
représentés par les agissements d’une personne li€s a ses propres choix, ses propres
golts et a ses affinités par rapport a son environnement et aux autres membres de sa

SOCI€éteé.

En tenant compte de ces deux derniers niveaux, il ressort que la culture n’explique pas
tout. Par contre, en étant conscient de cette limite, il nous est tout de méme possible
de comprendre ce qui reléve de la culture et ce qui est relié au niveau universel ou au
niveau individuel. Le niveau universel étant commun a tous les individus, aucune
différence ne peut donc étre remarquée entre les cultures. De son coté le niveau

individuel est propre a chaque individu et ne varie pas en fonction du pays.
1.2.6 La diversité culturelle

Comme nous I’avons mentionné¢ précédemment, la culture nationale signifie que
chaque nation possede une culture qui lui est propre. Cela signifie que dans chaque

culture, certains comportements seront privilégiés au détriment d’autres. La
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norme devient donc I’ensemble des valeurs, des attitudes et des comportements les
plus répandus et les plus généralement admis (Adler, 1994). Ainsi, la société se dote
de regles formelles (lois) ou informelles (coutumes, habitudes) afin de faire respecter
les normes. L’orientation culturelle d’une société est donc définie par les attitudes que
la majorité¢ des gens adoptent la plupart du temps (Adler, 1994) suite aux normes

édictées au préalable.

Deux anthropologues, Kluckhohn et Stodtbeck (1961) ont énoncé une série
d’hypothéses nous aidant a saisir I'orientation culturelle d’une société. Ces six

hypotheses sont tirées du livre de Nancy Adler (1994).

e [l existe un nombre limité de problémes communs a toute I’humanité et que
tous les peuples de tous les temps doivent résoudre.

e [l existe un nombre limité de solutions a ces problémes.

e Pour un probléme donné, toutes les solutions existent dans toutes les sociétés
et a toutes les époques ; mais telle société, a telle époque, privilégie telle
solution.

e Chaque société a un profil dominant, une orientation dominante dans le choix
de ses valeurs; mais ce profil est accompagné de nombreuses variantes, ou
profil secondaire.

e Dans le profil dominant comme dans les variations, on constate un ordre de
préférence entre les solutions possibles.

e Dans les sociétés en voie de changement, cet ordre de préférence n’est pas
toujours clairement établi.

Ces hypothéses soulignent que les descriptions culturelles nous renvoient toujours a la
norme, au stéréotype, mais jamais au comportement de toutes les personnes relevant
de cette culture. Elles ne permettent pas de prévoir le comportement d’une de ces
personnes (Adler, 1994). Par contre, elles nous renseignent sur les comportements

d’un groupe en particulier.

1.3 La gestion des ressources humaines

Au cours des derniéres décennies, la mondialisation des marchés a forcé les
entreprises a augmenter leur performance afin de faire face a la nouvelle concurrence
mondiale (Chan, 2002; Warner, 2002; Dessler, Cole et Sutherland, 1999; Gomez-
Mejia, Balkin, Cardy et Dimick, 2000; Gagné et Lefebvre, 1995; Mondy, Noe et
Premeaux, 1999; Walker, 1992; McBain, 2002). De ce fait, les entreprises se doivent
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de trouver une solution pour se démarquer de la concurrence pour ainsi développer un
avantage compétitif qui leur permet d’améliorer leur chance de réussite (Warner,

2002).

Afin de définir ce qu’est un avantage compétitif durable, on peut se rapporter a la
théorie des ressources stratégiques (Barney, 1991, 1995; McMahan, Virick et Wright,
1999; Ulrich, 1991). Selon cette théorie, le recours a des avantages traditionnels tel
que la technologie, le capital et les marchés ne peut plus suffire a assurer a
I’organisation un avantage d’affaire durable (Pfeffer, 1994; Ulrich, 1991). Ces trois
avantages ne peuvent représenter que des avantages relatifs n’ayant leur raison d’étre
que dans une logique de court terme (Becker et Gerhart, 1996; Dyer et Schafer, 1999;
Lawler, 1995).

Selon Toffler et Toffler (1994) les entreprises modernes peuvent facilement se
procurer les avantages traditionnels. Le capital est disponible sur tous les grands
marchés financiers mondiaux. La technologie est pratiquement d’égale disponibilité
pour toutes les entreprises. L’ouverture des marchés depuis le début des années
quatre-vingt fait en sorte que les barricres au commerce, notamment les barricres
tarifaires, ont grandement diminué¢ dans les pays signataires de 1’Organisation

Mondiale du Commerce.

Donc, si le capital, la technologie et les marchés ne peuvent assurer cet avantage
compétitif durable, alors quelle stratégie reste-t-il a la firme pour lui permettre de
rivaliser avec ses principaux concurrents? L’entreprise doit donc miser
stratégiquement sur sa structure sociale (voire sur ses ressources humaines) si elle
veut se doter de réels avantages compétitifs (Becker et Gerhart, 1996; Dyer, 1993;
Lado et Wilson, 1994; McMahan, Virick et Wright, 1999; Pfefter, 1994; Ulrich, 1991;
Wright, Dyer, Boudreau et Milkovich, 1999; Wright et McMahan, 1992).

Les ressources humaines (ou tout autre élément du systeme social) constitue,
contrairement aux autres actifs organisationnels, une ressource a la fois précieuse,
rare, difficilement imitable et non substituable par tout autre facteur de production
(Dyer et Shafer, 1999; McMahan, Virick et Wright, 1999; Lawler, 1995; Gibson,
1997). Ainsi, ces quelques propriétés semblent, des lors, suffisantes pour faire de la

GRH une fonction administrative hautement stratégique pour ’entreprise, imputable
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principalement a de grands objectifs économiques, financiers, sociaux et politiques de
I’organisation (Baron et Kreps, 1999; Dyer et Shafer, 1999; Wright, Dyer, Boudreau
et Milkovich, 1999; Rogers et Wright, 1998; Ulrich, 1997; Dyer et Kochan, 1995;
Lawler, 1995; Guérin et Wils, 1992).

Ainsi, puisque la GRH représente un élément essentiel a I’efficacité organisationnelle,
il convient d’observer la figure 1.2 qui est une adaptation du modele de Tsui et
Gomez-Mejia (1988). Cette figure nous démontre I’importance de la GRH comme
intrant dans 1’atteinte des objectifs fixés par I’entreprise. De ce fait, la gestion
stratégique des ressources humaines peut étre définie comme étant un systéme
organisationnel permettant d’atteindre des avantages compétitifs grace aux individus

(Snell, Youndt et Wright, 1996, 62).

Facteurs contextuels :
Exemple : Stratégie d’affaires

Décisions et pratiques de GRH | —— > | Décisions et pratiques des
autres cadres

Efficacité de la fonction RH Efficacité générale de la GRH

\——P Efficacité organisationnelle <—J

Figure 1.2 GRH et efficacité organisationnelle

1.4 La gestion stratégique des ressources humaines
Comme nous venons de le voir, la gestion des ressources humaines semble constituer
un puissant déterminant de 1’efficacité organisationnelle (Wright, Dyer, Boudreau et

Milkovich, 1999). La GRH devient donc un ¢élément stratégique de 1’organisation

(McMahan, Virick et Wright, 1999).
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Lorsque I’on fait une recension des principaux ouvrages en GRH, nous pouvons
constater un grand intérét porté a la gestion stratégique des ressources humaines et,
plus particulierement, a 1’étude de la relation entre 1’utilisation des pratiques de GRH
et I’efficacité organisationnelle (Gerhart, 1999; McMahan, Virick et Wright, 1999;
Stephen et Verma, 1995; Betcherman, McMullen, Leckie et Caron, 1994; Wagar,
1994; Weber, 1994; Lewin, Mitchell et Sherer, 1992). Les grands journaux
académiques se sont intéressés également au sujet. Nous n’avons qu’a mentionner
The Academy of Management Journal (1996, no 4); Industrial Relations (1996, no 3) ;

et International journal of Human Resource Management (1997, no 3).

Malgré le fait que plusieurs auteurs se soient intéressés a ce sujet, il faut toutefois
reconnaitre qu’il ne semble y avoir, a ce jour, aucune théorie universellement
reconnue, capable d’expliquer adéquatement la relation entre la mise en place de
pratiques de gestion des ressources humaines et I’accroissement de la performance
organisationnelle (Delery et Doty, 1996; Dyer et Kochan, 1995; Dyer et Reeves,
1995; Simons, Shadur et Kienzle, 1999; Wright et McMahan, 1992; Youndt, Snell,
Dean et Lepak, 1996). Au contraire, nous devons admettre plutét qu’il existe en
réalité trois conceptions ou perspectives théoriques toutes aussi plausibles les unes
que les autres, dans lesquelles se cantonnent la majorité des recherches empiriques en
GSRH (Bayad, Arcand, Arcand et Allani, 2004). De ce fait, nous retrouvons
I’approche universaliste, I’approche de contingence et 1’approche configurationnelle
des ressources humaines (Bayad, Arcand, Arcand et Allani, 2004; Delery et Doty,
1996).

Selon 1’approche universaliste, il existe des pratiques de GRH qui, indépendamment
du contexte d’affaires, pourraient aider les firmes a accroitre de maniére significative
leur performance organisationnelle (Delery et Doty, 1996). En ce qui concerne
I’approche de contingence, les tenants de cette approche rejettent I’idée du prét-a-
porter organisationnel énoncé par les partisans de ’approche universaliste (Baron et
Kreps, 1999; Mintzberg, 1979; Galbraith et Nathanson, 1978). Ainsi, selon cette
approche, les pratiques RH doivent s’harmoniser avec la stratégie d’affaires de la
firme (McMahan, Virick et Wright, 1999). L’approche configurationnelle, quand a
elle, stipule que la gestion des ressources humaines n’a de réelle capacité stratégique

que dans la mesure ou elle parvient a constituer un regroupement cohérent de
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pratiques (arrimage interne) capable de s’harmoniser (arrimage externe) aux
principales caractéristiques de 1’organisation (Baron et Kreps, 1999; Becker et

Gerhart, 1996; Dyer et reeves, 1995; Whitfield et Poole, 1997).

1.5 La gestion des ressources humaines et la culture

La plupart des auteurs et ce, jusque dans les années soixante-dix, fondaient leurs
théories sur le principe que le management était une activité basée sur des principes
universels (approche universaliste). Il y aurait donc des principes de saine
administration qui existeraient indépendamment des environnements nationaux
(Bollinger et Hofstede, 1987). Nous assisterions a une uniformisation des pratiques de
gestion a la grandeur de la planéte. Cette facon de voir les choses, quoique de moins
en moins courante, porte le nom d’hypothése de convergence. Loin d’observer cette
convergence des pratiques de gestion, nous assistons au phénomene inverse, soit une
affirmation des identités locales, que ce soit les Basques, les Bretons, les Flamands ou
les Québécois qui tous défendent leur propre identité, ce qui s’accorde mal a
I’hypotheése de convergence (Bolliger et Hofstede, 1987). Les différences nationales
demeurant présentes, les gestionnaires et notamment ceux des ressources humaines
auront toujours a travailler en fonction de celles-ci. Si nous nous référons a Bollinger
et Hofstede (1987, 16-17), la nationalité est importante en gestion et ce, pour trois

raisons :

Les nations sont des entités politiques, enracinées dans [’histoire, avec leurs
institutions propres (gouvernement, systeme juridique, systeme d’éducation, systémes

d’association de travailleurs et des employeurs).

L’appartenance a une nation ou a une région a une valeur symbolique pour les
citoyens. Nous en tirons une part de notre identité. Les différences nationales et

régionales sont ressenties comme une réalité et sont, de ce fait, une réalité.

Notre pensée est en partie conditionnée par des facteurs culturels nationaux. C’est 1a
un effet de D’expérience acquise dans l’enfance au sein de la famille, puis de
I’éducation a I’école et dans les organismes spécialisés qui ne sont pas les mémes

d’un pays a I’autre.
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Par conséquent, suite a ce qui est mentionné précédemment, il nous apparait évident
que les entreprises se doivent d’ajuster leurs pratiques de gestion des ressources
humaines en fonction de la culture du pays. Plusieurs études en ce sens ont été
réalisées aupres d’entreprises multinationales et les conclusions de ces dernicres
convergent toutes vers I’importance de s’adapter a la culture nationale en ce qui a trait
aux pratiques de gestion et notamment les pratiques de GRH (Schuler et Rogovsky,

1998).

Parmi ces études, citons notamment celles qui se sont penchées sur la structure
d’affaires des entreprises (Schuler, Dowling et DeCieri, 1994; Pieper, 1991). Ces
¢tudes ont démontré que la structure d’affaires des entreprises devait tenir compte de
la culture nationale afin de maximiser les performances organisationnelles. De leur
coté, Florkowski et Schuler (1994) ont démontré I’importance d’aligner la gestion des
relations de travail en fonction de la culture nationale afin d’éviter les conflits et, par

le fait méme, les problémes organisationnels.

Certaines ¢études sont spécifiques a la culture nationale. Hofstede (1980; 1990; 1991;
2001), entre autre, s’est intéressé au cas d’une multinationale et a comparé les styles
de gestion a I’intérieur de celle-ci. Les résultats de cette étude ont démontré que les
styles de gestion différent entre les pays. Quatre dimensions ont donc été isolées afin
d’expliquer les différences dans les styles de gestion. Ces quatre dimensions sont la
distance hiérarchique, le contréle de I’incertitude, I’individualisme et la masculinité.
Par la suite, grace notamment aux études de Hofstede en collaboration avec Michael
Bond une cinquiéme dimension a été ajoutée, soit I’attitude a I’égard du temps. Ainsi,
grace a ses recherches, Hofstede a pu quantifier les résultats obtenus pour chacun des

pays ¢étudiés et servir de base pour plusieurs études subséquentes.

Fons Trompenaars (1993) de son coté s’est également intéressé a la relation entre les
différences culturelles et les pratiques de gestion. Son étude auprés de quinze milles
professionnels a travers cinquante pays a permis de faire ressortir sept dimensions
permettant d’expliquer les différences de gestion au sein des entreprises a travers le
monde. Nous pouvons toutefois remarquer que les sept dimensions de Trompenaars

(universalisme-particularisme, individualisme-collectivisme, affectivité-neutralité, vie
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privée-vie professionnelle, réalisations-fonction sociale, attitude a 1’égard du temps,
volonté du controle de la culture) comportent plusieurs similitudes avec les

dimensions de Hofstede.

Le chercheur frangais André Laurent (1983) a, quant a lui, élaboré un questionnaire
visant a mesurer les différences entre les comportements et les philosophies
managériales dans neuf pays européens et aux Etats-Unis. Suite a cette étude, il a
décelé des modeles de comportement différents d’un pays a 1’autre. Ces modeles
reposent sur trois conceptions de I’organisation. La premiére conception concerne
I’importance de la structure hiérarchique. La deuxiéme conception fait référence a
I’organisation comme systéme politique, ou il est plus important d’obtenir du pouvoir
que d’atteindre des objectifs spécifiques. Dans la derniére conception 1’organisation
est vue comme un systéme ou les roles sont formalisés. Ainsi, selon Laurent (1983),
ce sont les différences culturelles qui déterminent dans quelle mesure le gestionnaire

utilisera, ou privilégiera, une conception au détriment de 1’autre.

Suite a ces études, principalement a celle d’Hofstede, Karen L. Newman et Stanley D.
Nollen (1996) ont réalis¢ une étude qui est considérée, par les spécialistes du
domaine, comme une excellente référence qui permet d’augmenter nos connaissances
sur les différences de gestion entre les pays (Schuller et Rogovsky, 1998). Cette étude
a été réalisée auprés d’une multinationale américaine oeuvrant dans 18 pays
européens et asiatiques. Les auteurs ont utilisé les cinq dimensions de Hofstede, et
non une seule ou deux dimensions comme beaucoup d’études avant eux (Newman et
Nollen, 1996, 773). Les conclusions de cette recherche démontrent la relation trés
étroite entre la performance organisationnelle et les pratiques de gestion harmonisées

a la culture nationale.

En ce qui concerne les études touchant spécifiquement les pratiques de gestion des
ressources humaines, notons celle de Sparrow, Schuler et Jackson (1994) traitant des
compétences RH nécessaires au bon fonctionnement des entreprises multinationales
dans différents pays. Une autre étude nous parait particulierement intéressante soit
celle de Schuler et Rogovski (1998) qui explore la relation entre les dimensions de
Hofstede (Distance hiérarchique, contrdle de I’incertitude, individualisme et

masculinité) et les pratiques de rémunération dans vingt-quatre pays. Cette étude a
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démontré que certaines pratiques de gestion des ressources humaines étaient plus
usuelles que d’autres en fonction de ces dimensions culturelles. Ainsi, des pratiques
de rémunération basées sur la performance individuelle se retrouvent dans les pays ou

le degré d’individualisme est élevé.

1.6 Conclusion et propositions

Comme nous pouvons le constater, le concept de culture prend de plus en plus
d’importance dans les études en gestion et notamment en gestion des ressources
humaines (Schuler et Rogovsky, 1998; Newman et Nollen, 1996). A partir du moment
ou l’on a considéré les ressources humaines comme un avantage compétitif pour
I’entreprise, voire le seul qui puisse constituer une ressource précieuse, rare,
difficilement imitable et non substituable (Dyer et Shafer, 1999; McMahan, Virick et
Wright, 1999; Lawler, 1995), la gestion des ressources humaines et notamment la
gestion culturelle des ressources humaines a commencé a représenter un sujet d’étude
de plus en plus prisé. En effet, graice notamment aux études de Hofstede (1980), de
Trompenaars (1993) et de Newman et Nollen (1996), I’étude de I’influence de la
culture sur la gestion des entreprises a pris de ’ampleur et est devenue un sujet
pertinent autant pour les spécialistes du domaine de la gestion que pour les

professionnels de la GRH.

Nous ferons donc une étude en gestion stratégique des ressources humaines puisque
nous nous intéresserons a la relation existant entre la culture, la gestion des ressources
humaines et la performance organisationnelle. Nous tenterons donc d’accroitre la
compréhension de ce phénomene. La recherche a ce jour a démontré cette relation.
Nous n’avons qu’a penser a 1’étude de Schuler et Nogovsky (1998) et a celle de
Newman et Nollen (1996) pour nous en convaincre. Toutefois, ces études sont peu
nombreuses et il est essentiel de continuer la recherche dans ce domaine afin de

pouvoir tirer des conclusions intéressantes.

Actuellement, il est possible de séparer les études qui ont été faites sur le sujet en
deux blocs distincts. Premi¢rement, il y a les études qui ont analysé les pratiques de
gestion, souvent a I’intérieur d’une multinationale, et ce, dans plusieurs pays. Les
recherches les plus connues de cette catégorie sont sans contredit celle de Hofstede

(1980) et celle de Newman et Nollen (1996). En ce qui concerne les études d’André
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Laurent (1983) et de Fons Trompenaars (1993), elles ont été réalisées dans plusieurs
compagnies a travers le monde. Cette catégorie d’¢tudes sert réguliérement de base
aux ¢tudes de la deuxiéme catégorie. Dans celle-ci, nous retrouvons les études
analysant un aspect précis des pratiques de GRH en contexte international, comme par
exemple 1’é¢tude de Schuler et Rogovsky (1998) qui touche spécifiquement les

différences de rémunération entre les cultures.

Pour notre part, nous allons privilégier une étude ayant comme champs d’analyse
plusieurs entreprises qui seront réparties sur trois continents, c’est-a-dire, 1’Europe,
I’ Amérique du Nord ainsi que 1’ Asie. Une vingt-deux pays seront alors étudiés afin de
tenter de faire ressortir la variance entre les différentes cultures. Notre recherche se
démarquera des autres de par son analyse d’un ensemble de pratiques de gestion des
ressources humaines au sein des entreprises étudiées. Ainsi, nous tenterons de vérifier,
a I’aide des quatre dimensions originales de Hofstede, si les pratiques de gestion des
ressources humaines qui s’harmonise avec la culture nationale ont de I’influence sur

la performance organisationnelle.

Afin de réduire au minimum les différences occasionnées par des facteurs autres, nous
choisirons un type d’entreprise spécifique, soit des banques ayant un siége social dans
le pays étudié. De cette facon, nous serons en mesure d’obtenir des résultats qui ne
varieront pas en fonction du type d’entreprise notamment en raison des produits et

services similaires offerts par ces institutions.

Nous espérons donc apporter une contribution supplémentaire a la recherche sur la
gestion stratégique des ressources humaines dans un contexte international. Cette
recherche sera un jalon supplémentaire qui nous permettra de répondre a la question
suivante : est-ce que 1’usage de pratiques RH s’harmonisant avec la culture nationale

augmente |’efficacité de la firme?

1.7 Résumé du chapitre 1

Ce premier chapitre tisse la toile de fond sur laquelle nous allons asseoir cette
recherche. Dans ce chapitre, nous avons abordé les différents concepts que nous
allons traiter tout au long de ce travail. Comme premier point, nous avons discuter de

la culture, sa définition, son origine et ce, afin d’en arriver au principe de la culture
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nationale. La culture nationale sera au cceur de cette thése. Il a donc fallu expliquer la
formation de celle-ci et mentionner ce qui n’est pas lié a la culture nationale. Un tour
d’horizon des différents auteurs ayant trait¢ de la culture nationale a été fait a

I’intérieur de cette section.

Deuxiémement, nous avons abordé la gestion des ressources humaines et plus
spécifiquement la gestion stratégique des ressources humaines. Apres avoir défini ces
concepts, nous avons fait un survol des différents auteurs qui ont traité le sujet afin de
brosser un tableau sommaire de la gestion stratégique des ressources humaines et par

le fait méme mettre la table pour le deuxi¢éme chapitre.

Troisiémement, nous avons également recensé des ¢tudes nous permettant de faire le
lien entre la gestion des ressources humaines et la culture nationale. Certaines études
sont orientées vers la culture nationale (Hofstede, 1980; 1990; 2001; Laurent; 1983;
Trompenaars, 1993), d’autres tentent d’expliquer le lien entre la culture nationale et la
gestion des ressources humaines (Newman et Nollen, 1996; Schuler et Rogovsky,

1998).

Finalement, nous énoncons notre question de recherche qui nous permettra de

cheminer tout au long de cette these.
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CHAPITRE 2 : CADRE THEORIQUE

2.1 Introduction

La gestion des ressources humaines a longtemps ¢té considérée par le milieu des
affaires ainsi que le milieu académique comme une fonction de support au service des
autres fonctions de [’organisation (Guérin et Wils, 1992). Son rdle se limitait
essentiellement a gérer les aspects administratifs liés au recrutement, a la sélection, a
la rémunération des employés, a administrer les conventions collectives et a veiller au
maintien d’un climat de travail permettant de minimiser les effets négatifs liés aux
objectifs souvent contradictoires qui animent les travailleurs et les dirigeants
d’entreprises (Kaufman, 1993; Kochan, Katz et McKersie, 1986; Lawler, 1995;
Rogers et Wright, 1998).

De nos jours, ce rdle strictement administratif joué par la gestion des ressources
humaines semble un phénoméne plutot archaique (Bayad, Arcand, Arcand et Allani,
2004; Downie et Coates, 1995; St-Onge, Audet, Haines et Petit, 2004). En effet,
depuis plus de trois décennies les auteurs semblent de plus en plus s’accorder pour
affirmer que la GRH constitue désormais un élément essentiel dans 1’atteinte des
principaux objectifs des organisations. Comme le mentionnent Bayad, Arcand,
Arcand et Allani (2004), le role désormais stratégique que revét la GRH n’est pas le
simple fait du hasard. Il s’inscrit plutét dans un mouvement sans précédent de
transformations environnementales qui n’est pas sans incidence sur I’importance

grandissante que 1’on donne aux divers acteurs sociaux composant nos organisations.

Selon certains auteurs, pour que la gestion stratégique des ressources humaines soit
réellement stratégique, elle doit tenir compte d’éléments qui 1’influencent dont
notamment la culture nationale (Wils, Labelle, Guérin et LeLouarn (1989). Ainsi, la

culture nationale pourrait influencer la facon de gérer les individus. De ce fait, les

36



pratiques de gestion des ressources humaines, si elles sont adaptées en fonction de la
culture nationale, pourraient contribuer a accroitre la performance organisationnelle
(Newman et Nollen, 1996; Schuler et Rogovsky, 1998; Wright et Mischel, 1987;
Early, 1994; Lawler, 1990).

Si dans le premier chapitre nous avons tissé la toile de fond sur laquelle s’érige ce
travail, ce deuxiéme chapitre sera davantage 1’occasion d’approfondir les différents
concepts vus précédemment en plus d’énoncer les hypotheses de travail. Ainsi, dans
ce chapitre nous débuterons par définir la gestion stratégique des ressources humaines
tout en présentant les différents modéles présents en gestion stratégique des ressources
humaines. Nous parlerons également de la relation entre ce type de gestion et la
performance organisationnelle et ce, en présentant les trois perspectives (universaliste,

de contingence et configurationnelle) associées a la performance de la firme.

Par la suite, nous définirons la culture en présentant deux approches, soit 1’approche
anthropologique et I’approche comparative. L’étude de ces approches nous aménera a
discuter plus en profondeur de certains auteurs dont notamment Geert Hofstede, O.J.
Stevens, André Laurent et Fons Trompenaars. Nous nous attarderons plus
particulierement sur Geert Hofstede puisque nous nous baserons sur ses études dans le

cadre de cette thése.

Les études empiriques seront également présentées afin de souligner la cohérence
entre la théorie et la pratique. Plusieurs recherches seront présentées mais nous nous
attarderons plus particulierement sur celle de Newman et Nollen (1996) et celle de
Schuler et Rogovsky (1998) qui sont considérées comme deux textes majeurs sur le

sujet. Ces deux études servant de référence pour notre propre étude.

Finalement, nous présenterons les variables de notre modele en prenant bien soin de
définir chacun des concepts que nous avons voulu analyser dans cette these, ainsi que
les différentes hypotheses auxquelles nous tenterons de répondre au cours de notre

chapitre portant sur I’analyse des résultats.

2.2 Définitions de la gestion stratégique des ressources humaines

Depuis longtemps, des auteurs influents dans le domaine de la gestion ont souligné

I’importance des ressources humaines. Selon Bayad, Arcand, Arcand et Allani
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(2004), I’école des relations humaines (Mayo, 1949; McGregor, 1960; Likert, 1961;
Maslow, 1954; Hertzberg, 1966) avait déja indiqué I’importance de la relation entre le
comportement de 1’individu et sa performance au travail. De son c6té, 1’école socio-
technique (Emery et Trist, 1964) faisait remarquer, depuis longtemps déja, le besoin
d’intégrer le systéme social au systetme technique. Finalement, 1’école de la
contingence (Lawrence et Lorsch, 1967) rappelait avec force la nécessité d’une

organisation flexible face a des environnements instables.

Mais c’est avec la parution de 1’ouvrage In Search of Excellence: Lessons from
America’s Best Run Companies de Peters et Waterman (1982) que le monde entier a
découvert que la GRH était beaucoup plus qu’une simple fonction de support a la
remorque des autres fonctions organisationnelles. Pour la premicre fois, la GRH se
voyait investie d’un role qui lui était peu familier, soit celui de variable stratégique.

Mais qu’est-ce que la gestion stratégique des ressources humaines?

11 suffit de lire les principaux ouvrages en GSRH pour constater qu’il existe plusieurs
définitions liées au concept de gestion stratégique des ressources humaines. En fait, il
semble y avoir presque autant de définitions que d’auteurs (McMahan, Virick et
Wright, 1999). Cependant, en regardant de preés chacune de ces définitions, il nous
faut reconnaitre qu’elles ne s’opposent réellement que d’un simple point de vue
sémantique. Le fondement de ces diverses définitions conceptuelles semble similaire a

plusieurs égards (Bayad, Arcand, Arcand et Allani, 2004).
Définitions de la GSRH :

e Miller (1989) :

la GSRH comprend toutes les décisions et les actions relatives au management
des employés, a tous les niveaux de l'organisation, et dirigées vers la création
d’un avantage concurrentiel durable.

e Walker (1992):

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

e Boxall (1994) :

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

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

I’intégration des activités de GRH aux principaux objectifs stratégiques
de la firme ;

la cohérence entre les politiques de GRH et les autres politiques
organisationnelles ;

la présence de ces pratiques de GRH dans I’exécution quotidienne des
activités de production.

Hendry et Pettigrew (1990) :

la GSRH regroupe quatre ¢léments principaux :

I’utilisation de la planification ;

la conception et le management de systémes RH basés sur un ensemble
de politiques du personnel cohérentes et guidées par une
« Philosophie » ;

'adéquation des politiques et des activités a la stratégie explicite de
marché ;

regarder les personnes dans l'organisation comme une « ressource
stratégique » indispensable a la réalisation de « I’avantage compétitif ».

Wright et McMahan (1992) :

la GSRH est un pattern d'activités et de déploiement planifié¢ des RH dans le
but de permettre a I'organisation d'atteindre ses objectifs.

Sisson (1990) :

la GSRH est caractérisée par quatre préoccupations :

la tension dans I’intégration des politiques de RH tant entre elles
qu’avec la planification stratégique plus généralement ;

le glissement de la responsabilité RH des spécialistes de la fonction RH
vers 'ensemble de l'encadrement ;

le passage d’une relation dirigeants-syndicats a une relation dirigeant-
employé, du collectivisme a I’individualisme ;

l'engagement et l'initiative des individus conférent aux dirigeants un
role de " révélateur ", de " responsabilisation "et de " facilitateur ".

Guest (1987) :

la GSRH se donne quatre priorités :

I’intégration des activités RH aux stratégies de I'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
I’entreprise.
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Ainsi, comme nous pouvons le constater, 1’analyse de ces définitions marque un
véritable clivage entre les conceptions anciennes de la gestion des hommes au sein des
organisations et de la gestion stratégique des ressources humaines. La GSRH est
certes en opposition avec la gestion traditionnelle du personnel (GP)' qui a connu ses
heures de gloire a I’époque ou le taylorisme était appliqué par plusieurs entreprises,
mais se distingue également de la GRH? qui, en dépit d’un rdle plus valorisant, se veut
encore un ¢lément subordonné aux autres fonctions organisationnelles (St-Onge,

Audet, Haines et Petit, 1998).

A la lecture des définitions de la GSRH, nous pouvons faire ressortir trois importants
constats. Premiérement, les définitions énoncées auparavant mettent en lumicre 1’idée
d’intégration stratégique des RH (Bayad, Arcand, Arcand et Allani, 2004). Il y a donc
un besoin de cohérence interne des pratiques de GRH entre elles et I’ultime nécessité
d’une cohérence externe avec la stratégie de la firme, ce qui constitue le premier

critére d’originalité présent dans ces définitions.

Deuxiémement, dans la majorité de ces définitions nous pouvons remarquer un effet
structurant joué par les RH sur la dimension culturelle et structurelle de I’organisation.
Ainsi, les RH deviennent parties prenantes des grandes orientations stratégiques de
I’organisation tout autant qu’élément de premier plan dans le cours normal des
opérations productives d’une entreprise. La GRH devient « une condition nécessaire a

la mise en ceuvre du changement organisationnel ».

Finalement, les définitions de la GSRH soulignent et ce, de fagon unanime, que celle-

ci n’a de sens que dans la mesure ou elle contribue a améliorer les différents

! Petit, Bélanger, Benabou, Foucher et Bergeron (1993 : 9 et 14) définissaient la GP 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 caractére d’interdépendance. (...). Une telle absence de
coordination des activités rendait difficile la reconnaissance et la réalisation d’objectifs communs

(..)».

? Parlant de la GRH, Petit, Bélanger, Benabou, Foucher et Bergeron (1993 : 18 et 19) disaient : « (...)
(que) malgré sa cohérence quant a 1’agencement des activités, malgré la conception de la personne
humaine qu’elle véhicule, cette vision empruntée a la théorie des systémes comporte certaines
faiblesses, a un point tel qu’on tente aujourd’hui non pas de Iui en substituer une autre, mais plutot d’en
assurer le prolongement par la formulation et la mise en pratique de ce qu’on va décrire comme étant
une nouvelle approche : celle de la gestion stratégique des ressources humaines. (...) (ainsi les RH
peuvent) procurer a I’entreprise un avantage compétitif) ».
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parametres liés a I’efficacité de I’organisation. Alors, la GSRH se retrouve comme

étant un partenaire important du succés de I’entreprise.

Différentes théories tentent d’expliquer le fait que la GRH devient un ¢élément
essentiel a toute organisation. De ce fait, il semble exister quatre fagons de voir le
monde a travers lesquelles s’exprime la GSRH. Se basant sur les travaux de Bayad,
Arcand, Arcand et Allani (2004), nous exposerons, dans la prochaine section, chacune

de ces quatre conceptions théoriques.

2.3 Les modeles en gestion stratégique des ressources humaines

Afin de faire une analyse pertinente des différents modéles en GRH, une lecture
approfondie des auteurs dans le domaine est nécessaire. Suite a cette lecture, nous
pouvons constater ’existence de quatre modeles. Premiérement, la littérature
stratégique fait référence au modele de comptabilité des ressources humaines (cf.
Brummet, Flamholz et Pyle, 1968; Flamholz, 1971, 1972, 1973; Hermanson, 1963).
Selon Bayad, Arcand, Arcand et Allani (2004) « cette conception stratégique fait de
I’intégration stratégique (la valorisation) des RH un élément clé du succés des

organisations ».

La théorie de comptabilité des ressources humaines a été largement influencée par
I’école des relations humaines avec comme chef de file Likert (1961, 1967) et
MacGregor (1960) ainsi que par les théories du capital humain avec Becker (1976) et
Schultz (1960). Comme le mentionne Bayad, Arcand, Arcand et Allani (2004) « il
n’est donc pas surprenant de voir dans ce modele un solide plaidoyer stipulant, entre
autre chose, que I’atteinte des objectifs organisationnels ne constitue, en fait, que la

résultante d’une valorisation de la fonction RH de la part des dirigeants de la firme ».

Tel que souligné par ces derniers, « le recentrage sur I’interface individu-organisation,
comme source de valeur, fournit un guide utile a la stratégie RH ». Cela permet,
d’aider au processus de gestion courante des RH; de planifier et déterminer les
besoins en RH; d’orienter les investissements de formation et de développement du
personnel; accroitre [’efficacité des politiques de recrutement; de connaitre le
potentiel humain de 1’organisation et apprécier son évolution; de favoriser la

coopération et la convergence des intéréts des acteurs afin d’atteindre les objectifs
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organisationnels.

Le mode¢le de la comptabilité des ressources humaines, bien qu’il soit intéressant, n’a
jamais atteint la popularité¢ du deuxiéme modele que nous allons étudier soit le modéle
de la planification des ressources humaines. Bayad, Arcand, Arcand et Allani
(2004) affirment que : « le modele de la planification stratégique des RH est le
courant dominant en GSRH. Il est le plus prolifique en matiére de recherche et
d’applications [...]; ce qui conduit parfois certains auteurs a I’élever au rang de
modele « classique » de la GSRH ». C’est a la fin des années 1950, sous I’impulsion
de I’Ecole de Harvard, que nous observons les premiéres études concernant ce

modele. Nous pouvons remarquer deux étapes dans 1’évolution de celui-ci.

La premicere étape, se situant du début des années 1960 et ce, jusqu’a la fin des années
1970, a vu ’approche de la planification des ressources humaines s’imposer comme
principal modéle de GSRH. A 1’époque, celui-ci était considéré comme un important
modele de gestion stratégique des RH, il constituait essentiellement un outil de
prévision des RH. Le but premier était d’équilibrer 1’offre et la demande de travail.
Bien que cet équilibre soit important pour la firme, il n’en demeure pas moins qu’il
s’agit avant tout d’un modele réactif et, par le fait méme, subordonné aux autres

fonctions organisationnelles.

En raison de ces limites, dés le début des années 1980, nous avons vu apparaitre une
deuxiéme conception théorique a cette approche, soit 1’approche de la planification
stratégique des RH. C’est sous I’impulsion des travaux de I’Ecole de Harvard (Beer,
Spector, Lawrence, Mills et Walton, 1984) et celle du Michigan (Devanna, Fombrun
et Tichy, 1984) que nous avons vu naitre cette approche. Ainsi, il devenait nécessaire
de mettre en place un modele dans lequel la GRH pourrait jouer un réle de partenaire
stratégique et non plus se contenter d’une simple fonction organisationnelle de second

rang.

Ainsi, I’idée derriére cette conception suppose qu’il faut dorénavant « intégrer la
planification stratégique des RH a un ensemble plus vaste, celui de la planification
d’entreprise » (Guérin, Le Louarn et Wils, 1998). De ce fait, I'intégration des RH
s’effectue, selon ce modele, a un niveau stratégique par un ajustement de la stratégie

RH a la stratégie de développement, mais également au niveau opérationnel par la
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mise en place des moyens nécessaires a la réalisation des stratégies internes. Selon
Bayad, Arcand, Arcand et Allani (2004); « cette double intégration ouvre la voie a ce
qui sera une question fondamentale du modele de la planification stratégique des RH,
a 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 ».

Une troisiéme approche stratégique remet en cause la planification stratégique des
ressources humaines. Il s’agit des modeles de la compétitivité des RH. Selon les
tenants de cette approche, le caractére rationnel, consensuel, explicite et lin¢aire de
I’approche de la planification stratégique des ressources humaines cadre mal avec les
diverses contraintes que doivent subir, jour aprés jour, les organisations modernes
(Hendry et Pettigrew, 1990). Selon eux, la logique de I’arrimage interne et externe,
c’est-a-dire la logique du « fit » défendu dans le modele de la planification stratégique

des RH n’aurait, en fait, aucun sens.

Ainsi, selon les théoriciens de I’approche de la compétitivité des RH, la complexité et
la spécificité des organisations d’aujourd’hui demandent un mode de raisonnement
stratégique qui se voudrait plus flexible et plus global que celui proposé par le modele
de la planification stratégique des ressources humaines. Dans leur analyse des
différentes approches stratégiques en GRH, Bayad, Arcand, Arcand et Allani (2004)
font ressortir quatre propriétés ou prémisses sur lesquelles s’érige 1’originalité de

I’approche de la compétitivité des RH. Selon eux :

«[...] la stratégie ne doit pas étre vue comme un output pré-formé auquel la
stratégie RH est amenée a se mouler; le changement de structure et de culture peut
précéder la stratégie; la stratégie RH ne doit pas étre réactive mais contribuer a
I’¢laboration de la stratégie de développement aussi bien a travers la culture
organisationnelle que par son action sur les schémas de référence des dirigeants qui
prennent les décisions; dans toute organisation sociale, les relations de pouvoir et
les conflits d’intéréts font que la GSRH reléve d’une rationalité limitée ».

Les principes, tels qu’énoncés précédemment, se retrouvent au cceur de trois
importantes approches théoriques en GSRH découlant du troisiéme mod¢le.
L’approche de l’interdépendance stratégique de Lengnick-Hall et Lengnick-Hall
(1988) défendent le principe voulant que les choix stratégiques « optimaux » ne
peuvent découler d’une vision ou d’une gestion préformée. Toujours selon ces auteurs

(1988), le choix des solutions acceptables reléve donc d’un processus interactif entre

43



les options stratégiques anticipés et la capacité des ressources humaines a les mettre

€n euvre.

Pettigrew et Whipp (1991), les défenseurs de 1’approche du changement
organisationnel, appuient les principes liés au modele de la compétitivité des
ressources humaines. L’école du changement organisationnel rejette 1’idée voulant
que les changements auxquels les organisations sont confrontées puissent s’opérer a
I’aide d’un modele stratégique prédéterminé. Selon Pettigrew et Whipp (1991),
s’appuyer sur un tel raisonnement élimine le caractére stratégique de la GRH.
Toujours selon Pettigrew et Whipp (1991), la différence entre un changement réussi
ou un échec réside dans la manic¢re dont se développe la stratégie RH et son degré
d’acceptation, en dehors du département RH, par I’ensemble des acteurs de

I’organisation.

La troisitme approche théorique est celle de la négociation collective (Kochan,
McKersie et Capelli, 1984; Kochan, Katz et McKersie, 1986). A laide d’une
argumentation similaire aux approches de I’interdépendance stratégique et du
changement organisationnel, I’approche par la négociation collective remet, elle aussi,
en cause la primauté des buts en mettant plutét I’importance sur les acteurs faisant
partie du processus décisionnel. De ce fait, la GRH n’a de réel caractére stratégique
que lorsqu’elle fait I’objet de consensus avec les diverses contraintes de 1’organisation

et plus particulierement avec I’institution syndicale.

La derni¢re théorie est pour sa part associée au concept de compétence des RH
(Barney, 1991). Dans ce cas, la GRH peut s’avérer un élément de premier plan dans
I’atteinte des objectifs organisationnels. En effet, selon cette théorie, la GRH constitue
sous certaines conditions un avantage compétitif pour la firme. Contrairement a
plusieurs autres éléments organisationnels, la GRH peut facilement constituer une
variable génératrice de valeur, rare, difficilement imitable ou substituable. Ces
diverses considérations sont, selon nous, largement suffisantes pour justifier une plus

grande valorisation du capital humain au sein des organisations.

Nous vous présentons la figure 2.1, tiré de Particle de Bayad, Arcand, Arcand et
Allani (2004), qui représente un modele synthétique de ces contributions théoriques.

Utilisant deux axes d’oppositions, a savoir la primauté des buts versus la priorité aux
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moyens, les pressions de I’environnement versus le recentrage sur I’organisation, les
auteurs distinguent quatre quadrants positionnant chacune de ces macro-conceptions

associées a la GSRH.

Planification des RH : Comptabilité des RH :
3 Environnement RH |
o - Valeur
‘0 L Stratégie —  Stratégie Stratégie RH — | “ppy
= RH
=
Eg
& B Organisation
Performance Performance
ADAPTATION DES RH VALORISATION DES RH
Compétivité des RH : Compétence des RH :
o Environnements RT
2 — ~— RF Compétences — Stratégie
L & Stratégie Stratégie RH RH distinctives
E=ENT) RO
22
o= Performance Stratégie RH Performance
FLEXIBILITE DES RH CAPACITE DES RH
Pressions de Recentrage sur
I’environnement I’organisation

Figure 2.1 Typologie des modéles de GSRH

Ce mod¢le synthétique fait ressortir quatre conclusions importantes :

e Dintégration valeur des RH est, avant tout, dictée par la primauté des buts et
par le besoin de recentrage sur I’organisation (modele de la comptabilité des
RH);

e Dintégration adaptative des RH insiste sur la primauté des buts par rapport aux
pressions de I’environnement (modele de la planification stratégique des RH);

e [D’intégration flexible des RH attribue la priorité aux moyens pour répondre aux
pressions de 1’environnement (modele de compétitivité des RH);

e [D’intégration capacité des RH développe le besoin d’un recentrage sur
I’organisation pour offrir pleinement la priorité aux moyens (modele de la
compétence des RH).
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Ces macro-conceptions de GSRH ouvrent grande la porte a des problématiques de
recherche fort intéressantes. La communauté scientifique a particuliérement porté son
attention sur le modéle de la planification stratégique des RH, ou du moins, sur ses
diverses approches ou composantes. Plusieurs auteurs ont, dans ce sens, tenter de
comprendre la relation existant entre la GSRH et I’efficacité organisationnelle. La

section suivante tente de démontrer cette relation.

2.4 Gestion stratégique des ressources humaines et efficacité
organisationnelle.

Comme nous 1’avons indiqué au chapitre précédent, la gestion des ressources
humaines semble représenter un élément stratégique pour les organisations. En fait,

elle constituerait un facteur essentiel dans 1’atteinte des objectifs de la firme.

Lorsque nous effectuons une analyse critique de la littérature, nous pouvons constater
que la relation entre la gestion des ressources humaines et 1’efficacité
organisationnelle est loin de faire unanimité parmi les théoriciens de la GRH. En effet,
les chercheurs semblent partagés entre trois perspectives théoriques. Ainsi, nous
définirons brievement ces approches et nous ferons la présentation de quelques études

empiriques démontrant la relation entre la GRH et I’efficacité organisationnelle.
2.4.1 La perspective universaliste

Selon cette approche, il existerait des pratiques de GRH qui, indépendamment du
contexte d’affaires, aideraient les firmes a accroitre leur niveau de performance
organisationnelle (Pfeffer, 1994, 1998a, 1998b; Pfeffer et Veiga, 1999). Parmi les
pratiques les plus significatives, nous pouvons énumérer : la rémunération incitative
(Pfeffer, 1994, 1998a, 1998b; Pfeffer et Veiga, 1999), la participation des travailleurs
(Levine et Tyson, 1990; Shaiken, Lopez et Mantika, 1997), la formation et le
développement de la main-d’ceuvre (Lawler, 1992), la communication (Lawler, 1995),

la sélection (O’Reilly, 1996) et la sécurité d’emploi (Levine, 1997).

Les tenants de I’approche universaliste se basent principalement sur deux théories

reconnues soit : la théorie des ressources stratégiques (Barney, 1991, 1995) et la
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théorie du capital humain (Becker, 1976; Schultz, 1961). Ces deux théories semblent
constituer de véritables références sur lesquelles s’appuient les défenseurs de
I’approche universaliste des ressources humaines (Becker et Gerhart, 1996;

McMahan, Virick et Wright, 1999; Wright, McMahan et McWilliams, 1994).

La théorie des ressources stratégiques postule que certaines ressources
organisationnelles peuvent, sous certaines conditions, constituer un avantage
compétitif durable (Barney, 1991, 1995; Conner, 1991). Par contre, afin de constituer
un tel avantage stratégique, les ressources doivent étre : génératrices de valeur, rares,
difficilement imitables ou substituables (Barney, 1991; Wright et McMahan, 1992).
De ce fait, les théoriciens de 1’école universaliste des ressources humaines considérent
que de telles caractéristiques peuvent trés bien s’appliquer aux pratiques et politiques
de GRH (Amit et Schoemaker, 1993; Hamel et Prahalad, 1994; Prahalad et Hamel,
1990; Ulrich, 1991, 1997; Wright et McMahan, 1992; Wright, McMahan et
McWilliams, 1994).

Pour ce qui est de la théorie du capital humain (Becker, 1976; Schultz, 1961), elle
représente la deuxiéme argumentation de 1’école universaliste des ressources
humaines (Baron et Kreps, 1999a; Becker et Gerhart, 1996; McMahan, Virick et
Wright, 1999). Cette théorie affirme que le niveau de connaissances, d’habiletés et de
compétences détenus par les travailleurs sont, au méme titre que les autres actifs
corporatifs, une importante source de valeur économique pour la firme (Ducharme,

1998; Jackson et Schuler, 1995).

En partant de ce principe, les théoriciens de la perspective universaliste soutiennent
que l’adoption de certaines pratiques de GRH constitue un moyen privilégié
d’accroitre la valeur du capital humain de la firme et ainsi, augmenter 1’efficacité
organisationnelle (McMahan, Virick et Wright, 1999; Snell et Dean, 1992; Youndt,
Snell, Dean et Lepak, 1996). A la lecture des différents articles sur le sujet, il nous est
possible de constater la relation entre les pratiques de GRH et ’efficacité de la firme.
Si la formation et le développement des ressources humaines représentent un moyen
privilégi¢ d’augmenter la valeur du capital humain (Ashenfelter et Lalonde, 1997), ils
n’en sont toutefois pas les seules activités (Baron et Kreps, 1999a). En effet, il semble

que d’autres activités RH peuvent également permettre d’accroitre la valeur du capital
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humain de I’entreprise et ultimement 1’efficacité organisationnelle (Baron et Kreps,

1999a; Pfeffer, 1998b).

Du point de vue théorique, il nous semble tout a fait logique d’avancer que la
présence de certaines pratiques de GRH peut, ceateris paribus, constituer un
déterminant important de 1’efficacité organisationnelle. Mais quand est-il du point de

vue empirique?

Plusieurs études viennent supporter I’approche universaliste des ressources humaines.
L’étude de Barrette et Simeus (1997) réalis¢ au Canada auprés de 36 entreprises
démontre que les activités de rémunération, de formation, d’évaluation du rendement
et de participation sont des déterminants de 1’augmentation de 1’efficacité
organisationnelle. Dans le méme sens, Batt et Applebaum (1995) arrivent a des
conclusions similaires de celles de Barrette et Simeus (1997), tout comme 1’étude de

Berg, Applebaum, Bailey et Kalleberg (1996).

Dans le méme ordre d’idée, 1’étude de Betcherman, McMullen, Leckie et Caron
(1994), qui a été réalisée aupres de 714 entreprises de différents secteurs industriels,
démontre clairement I’importance de pratiques de GRH innovantes dans

I’accroissement de 1’efficacité organisationnelle.

Une des études les plus citées est sans nul doute celle de Huselid (1995). Cette
derni¢re fut réalisée auprés de 968 responsables de GRH répartis dans autant
d’entreprises inscrites en bourse aux FEtats-Unis. Les résultats de cette étude
démontrent que les firmes dont I’investissement dans les pratiques de GRH est élevé
paraissent en tout point plus performantes que les entreprises dont le niveau
d’investissement est moindre. En 1997, Huselid, Jackson et Schuler (1997) réalisent

une ¢tude qui conforte encore une fois 1’approche universaliste.

D’autres études arrivent a des conclusions similaires a celles que nous venons
d’énumérer. Ainsi nous pouvons citer celles de : Berg, 1999; Guérin, Wils et Lemire,
1997; Ichniowski, 1992; Rondeau et Wagar, 1997; Stephen et Verma, 1995;
Welbourne et Andrews, 1996.
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Devant ce nombre d’études sur I’approche universaliste et I’efficacit¢ de la firme,
nous pouvons facilement affirmer que les ressources humaines jouent un role majeur
dans I’accroissement de 1’efficacité organisationnelle. Voyons maintenant ce que la

deuxieme approche, celle de la contingence, peut nous apporter de plus.
2.4.2 La perspective de la contingence

La perspective de la contingence semble en nette opposition avec les principes de la
perspective universaliste. La perspective de la contingence réfute I’idée voulant qu’un
certain nombre de pratiques de GRH puissent permettre a 1’organisation d’accroitre
son niveau d’efficacité organisationnelle. Ainsi, selon les partisans de la contingence,
les pratiques et politiques de GRH n’ont d’utilité¢ réelle que dans la mesure ou elles
peuvent s’aligner notamment sur les grandes orientations (objectifs) stratégiques
mises de ’avant par les planificateurs et strateges de 1’organisation (Jackson, Schuler
et Rivero, 1989; McMahan, Virick et Wright, 1999; Schuler, 1987; Schuler, 1992;
Schuler, Galante et Jackson, 1987; Schuler et Jackson, 1987). Selon cette approche, il

n’y a donc aucun argument justifiant I’existence de « meilleures pratiques » de GRH.

Dans le cas de ’approche de la contingence, c’est la théorie comportementale des
ressources humaines qui sert de base (Delery et Doty, 1996; Fischer, 1989; Fombrun,
1983; Greer, 1995; McMahan, Virick et Wright, 1999; Schuler, 1992; Schuler et
Jackson, 1987). Le principe voulant qu’il y ait arrimage entre les pratiques de GRH et
I’orientation stratégique de la firme semble, du moins théoriquement, pleinement

justifié (Snell, Youndt et Wright, 1996; Wright et McMahan, 1992).

Dans les faits, la théorie comportementale des ressources humaines prétend qu’une
organisation ne peut pleinement atteindre ses objectifs que dans la mesure ou elle peut
compter sur la présence d’acteurs dont les comportements peuvent s’arrimer aux
exigences stratégiques de 1’entreprise (Katz et Khan, 1978; Schneider, 1985). Ainsi, la
GRH ne représente en fait qu'une sorte de variable instrumentale dont le but est
d’encourager et de renforcer le type de comportements désirés par les besoins

stratégiques de I’organisation (Delery et Doty, 1996; Schuler et Jackson, 1987).

Malheureusement, trés peu d’études ont vérifié empiriquement la relation entre cette

approche et ’efficacité¢ organisationnelle. Seule 1’é¢tude de Delery et Doty (1996)
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semble correspondre a la définition de 1’approche de la contingence. Bien que les
résultats ne soient pas aussi spectaculaires que ceux de I’approche universaliste, les
résultats de 1’étude de Delery et Doty ont montré I’existence d’un lien entre la GRH et
la performance organisationnelle. Cette étude a donc démontré qu’un lien existe entre
les pratiques de GRH (évaluation formelle du rendement, participation, gestion de
carrieres) et la performance organisationnelle a condition d’€tre contingent a la

stratégie d’affaires.
2.4.3 La perspective configurationnelle

La perspective configurationnelle représente a la fois le modele théorique le plus
complet, mais également le plus complexe de la littérature en GRH (Delery et Doty,
1996; Delery, 1998; Becker et Gerhart, 1996; Morris et Pennington, 1998; Purcell,
1999; McMahan, Virick et Wright, 1999). Selon cette conception théorique, la GRH
n’a de réelle capacité stratégique que dans la mesure ou elle parvient a constituer un
regroupement cohérent de pratiques (arrimage interne) capable de s harmoniser
(arrimage externe) aux principales caractéristiques de I’organisation (Dyer et Holder,
1988; Dyer et Reeves, 1995; MacDuffie, 1995; Whitfield et Poole, 1997; Wright et
Snell, 1991, 1998). Ainsi, lorsqu’il y a une forte complémentarité entre les pratiques
de GRH, I’effet global de ce systéme sera pour 1’organisation plus important que la
somme des effets individuels que chaque pratique aurait autrement engendrés
(Barney, 1995; Baron et Kreps, 1996b; Dyer et Kochan, 1995; Dyer et Reeves, 1995;
Whitfield et Poole, 1997).

Bien que la perspective configurationnelle ne repose pas sur des bases théoriques
aussi puissantes que les deux précédentes, les auteurs Baron et Kreps (1999a, 1999b)
tentent d’apporter certaines explications théoriques démontrant les avantages de réunir
sous forme de systeme des pratiques de GRH. Ainsi, ils mentionnent deux raisons

justifiant le fait de regrouper les pratiques de GRH”.

3 Les auteurs Baron et Kreps (1999a, 1999b) mentionnent quelques autres raisons (notamment liées a
un cadre d’analyse sociologique qui s’applique, selon nous, trés peu a la thése que nous défendons)
militant en faveur d’un regroupement cohérent de pratiques de GRH. Le lecteur intéressé peut s’y
référer.

50



Premiérement, les auteurs mentionnent qu’un regroupement de la sorte permet a
I’entreprise de profiter de bénéfices dits techniques. Ainsi, une entreprise qui instaure
une politiques structurée de formation et de développement de la main-d’ceuvre doit
non seulement mettre en place un systeme adéquat de dotation, mais doit également
instaurer des politiques de GRH afin d’éviter le roulement du personnel qui a

maintenant une valeur accrue.

Deuxieémement, Baron et Kreps (1999a, 1999b) mentionnent que le regroupement
cohérent de pratiques de GRH peut s’expliquer a I’aide de certains principes issus de
la littérature en psychologie perceptuelle et cognitive. De ce fait, plus les pratiques de
GRH présentent un fort niveau de consistance interne, plus elles auront tendance a
véhiculer un seul message a ’ensemble des employés, permettant a ces derniers de
mieux saisir les attentes de 1’organisation et adoptent par le fait méme, les

comportements recherchés par 1’entreprise.

En ce qui concerne la recherche empirique, quelques études ont tenté de vérifier la
relation entre la perspective configurationnelle des ressources humaines et 1’efficacité
organisationnelle (McMahan, Virick et Wright, 1999). Toutes ces études ont démontré
cette relation, du moins partiellement. Arthur (1992, 1994) démontre que plus
I’alignement interne et externe est fort, plus 1’entreprise présente une performance
¢levée et ce, particulieérement pour les entreprises qui utilisent un systéme de GRH

ax¢é sur ’engagement et la valorisation des travailleurs.

L’¢tude de Ichniowski, Shaw et Prennushi (1997) souligne la relation existant entre
cette perspective et 1’efficacité organisationnelle en mentionnant que les pratiques
innovantes de GRH semblent plus performantes que les autres types de
regroupements. De son co6té, MacDuftie (1995), arrive a des conclusions similaires

aux deux études précédentes, tout comme 1’étude de Kelley (1996).

De leur coté, Bird et Beechler (1995) obtiennent des résultats qui viennent supporter
partiellement les prétentions des tenants de 1’école de la configuration. En effet, une
série d’analyses statistiques démontre que 1’arrimage entre les pratiques de GRH et la
stratégie d’affaires de I’entreprise semble uniquement influencer les criteres liés a
I’efficacité sociale de la firme (satisfaction des employés, taux de roulement). Dunlop

et Weil (1996) arrivent, eux aussi, a des résultats qui supportent partiellement les
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hypotheses de la perspective configurationnelle.

Youndt, Snell, Dean et Lepak (1996), obtiennent des résultats trés intéressants, qui
démontrent I’importance du regroupement des pratiques de GRH dans 1’augmentation
de I’efficacité organisationnelle. De leur coté, Delery et Doty, obtiennent des résultats
qui viennent supporter la thése du regroupement des pratiques de GRH au sein des

organisations.

Ainsi, suite a ce survol de la GSRH, il nous est possible de constater que la gestion
des ressources humaines représente un outil important a la disposition des
organisations afin de faire croitre ’efficacité organisationnelle. Nous n’avons qu’a
nous référer aux études précédemment citées afin d’en étre convaincu. D’autres
¢tudes viendront par la suite confirmer ou infirmer les théories précédemment

énoncées puisque ce champ d’étude est relativement nouveau.

Par contre, quand est-il de I’effet de la culture nationale sur les pratiques de GRH et
par le fait méme, sur I’efficacité organisationnelle? Les prochaines sections auront
pour but d’apporter un éclairage sur cette question qui semble de plus en plus

pertinente dans ce contexte de mondialisation.

2.5 La culture

Nous n’avons qu’a nous promener dans le centre-ville de n’importe quelle grande
ville pour nous apercevoir que nous cotoyons diverses cultures. Dans le monde des
affaires la réalité¢ est similaire et ne fera que s’accentuer au cours des prochaines
années. Comme le mentionnent Dupriez et Simons (2002, 13) : « Le développement
des échanges internationaux et, plus largement, la globalisation de I’économie ont mis
en évidence I’importance toujours croissante des problémes nés de la diversité des

cultures en présence ».

Les mots « culture » et « civilisation » sont depuis longtemps fortement associés.
Fernand Braudel (1993, 34) dans sa grammaire des civilisations rapporte les paroles
de Cicéron « Cultura animi philosophia est ». Ces paroles signifient sensiblement la
méme chose que le mot civilisation que nous utilisons de nos jours. Ainsi, il n’est pas
surprenant que les deux termes (culture et civilisation) soient encore utilisés

indifféremment, tout comme Hegel le faisait remarquer en 1830 & Berlin
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(Braudel, 1993, 35). Selon Braudel (1993), la notion de civilisation est double. Elle
désigne a la fois des valeurs morales et des valeurs matérielles, d’ou la tentation des
différents auteurs de distinguer ces deux valeurs par les mots « culture» et

« civilisation » afin que I’un se charge du spirituel et I’autre du matériel.

La séparation de ces deux concepts peut parfois porter a confusion dépendamment de
I’époque et du pays. En effet, selon Braudel (1993, 36-37), en Allemagne, la
distinction entre les deux termes aboutira a une primauté accordée au mot culture et a
une dévaluation consciente du mot civilisation. Le mot civilisation ne représentant
qu'un ensemble de connaissances techniques, de pratiques et de collections de
moyens pour agir sur la nature, alors que la culture représente tous les principes
normatifs, les valeurs et les idéaux. Cette facon de voir les choses est partagée par les
Polonais et les Russes. Cette vision peut paraitre étonnante pour un Britannique, un
Frangais, un Canadien ou un Américain, puisque pour les citoyens de ces pays, le mot

civilisation reste dominant.
2.5.1 Définition de culture

Plusieurs auteurs ont tenté de définir la culture au cours des années. Pratiquement tous
les ouvrages spécialisés (Adler, 1994; Schneider et Barsoux, 2003; Dupriez et
Simons, 2002) mentionnent les 164 définitions recensées par Kroeber et Kluckhohn
en 1952. Tous s’entendent également sur le point de départ des définitions modernes.
Effectivement, c’est a la fin du XIXe avec 1’anthropologue Edward B. Tylor (1871)
que nous observons une des premicres définitions modernes de la notion de culture.
Selon ce dernier, la culture est un tout complexe qui inclut le savoir, la foi, I’art, la
morale, le droit, les coutumes et toutes les facultés et habitudes acquises par I’homme
en tant que membre d’une société (1924, 38). Par la suite, plusieurs chercheurs dans
les domaines de la sociologie et de I’anthropologie ont élaboré des définitions ayant
toutes des similitudes et des dissemblances. Bien que nous ayons vu au premier
chapitre plusieurs définitions de la culture, nous nous attarderons dans cette section a
définir la notion de culture selon les deux différentes approches que nous pouvons

observer soit, I’approche anthropologique et I’approche comparative.
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2.5.1.1 L’approche anthropologique

L’approche anthropologique a comme principal avantage de nous faire pénétrer au
coeur méme de la culture (Dupriez et Simons, 2002). Ainsi, selon ces deux auteurs, le
fait de s’appuyer sur les recherches des anthropologues, permet d’explorer la culture

dans ses dimensions les plus profondes.

La majorité des anthropologues définissent la culture a 1’aide des trois traits suivants :
elle n’est pas innée, mais acquise; les divers aspects de la culture constituent un
systéme, c’est-a-dire que tous les ¢léments de la culture sont solidaires; enfin, elle est

partagée et, par la, délimite les différents groupes (Adler, 1994; Hall, 1979).

A la lumiéres des trois traits que nous venons d’énoncer, il nous apparait évident que
la préoccupation majeure est d’identifier le systéme qui assure la cohésion sociale.
Les anthropologues ont ouvert la voie en démontrant comment toute culture est un
construit social spécifique a chaque groupe d’individus. Ainsi, comme le mentionne

Dupriez et Simons (2002, 31) :

« [le construit social] s’est €laboré par rapport a un environnement donné, fort et
protecteur ou dangereux et menagant. L’histoire du groupe s’est forgée dans un
environnement et a mis en place un systetme de relations sociales, rarement
¢galitaires. Ce systéme social a produit un systéme de valeurs ou de références qui
est le cceur méme de la culture. Ce systéme de valeurs apparait a la fois comme une
protection vis-a-vis des éléments extérieurs et comme une condition de maintient
de I’équilibre interne des relations sociales ».

Toujours selon Dupriez et Simons (2002, 31-32) : « Les faits culturels significatifs ne
peuvent étre réduits a une série de détails plus ou moins véridiques et décrits pour
eux-mémes. Ce qui importe, c’est la fonction précise que les faits observés
remplissent dans la culture d’une société donnée ». Ainsi, il faut donc effectuer tout
un travail de reconstruction de la totalité culturelle des sociétés en cause. C’est ce
qu’ont fait plusieurs spécialistes dans ce domaine, comme par exemple : Kluckhohn et

Strodtbeck, Mauss, Malinowski, Benedict, Geertz, Lévi-Strauss et Hall.

Ainsi, les différents spécialistes ont élaboré des définitions en mettant 1’accent sur des
¢léments précis. Cette fagon de faire nous permet donc de classer les auteurs de

I’approche anthropologique selon différents criteres.
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Tout comme Kroeber et Kluckhohn (1952), nous partirons de la définition qui semble
servir de dénominateur commun a tous les anthropologues. Cette définition s’énonce
comme suit : « la culture est la maniere structurée de penser, de sentir et de réagir
d’un groupe humain, surtout acquise et transmise par des symboles, et qui représente
son identité spécifique; elle inclut les objets concrets produits par le groupe. Le cceur

de la culture est constitu¢ d’idées traditionnelles et de valeurs qui lui sont attachées ».

C’est avec 1’é¢tude de Kluckhohn et Strodtbeck en 1961 que nous voyons apparaitre la
« Value Orientation Theory », c’est-a-dire que la place principale dans ’approche
d’une réalité culturelle est réservée au systeme de valeurs. Cette théorie repose sur
certaines hypothéses que nous résumons brievement (Dupriez et Simons, 2002;

Rhinesmith, 1970; Adler, 1994) :

Il y a un nombre limité de problémes humains communs a toutes les sociétés et pour
lesquels tous les peuples, de quelle époque que ce soit, ont a trouver des solutions.
Ces problémes concernent I’habillement, 1’habitat, 1’alimentation [...] Chaque société
doit décider d’un systtme de communication, d’éducation, de commerce, de

gouvernement.

La solution pour chacun de ces problémes repose sur un choix limité : I’habitat par
exemple ne peut se concevoir que dans un lieu précis, comme une tente, une grotte, un

igloo ou un batiment en matériaux durs.

Toutes les solutions existent simultanément pour chaque société et a toutes les

époques. C’est chaque société individuellement qui pose un choix particulier.

Chaque société opére un choix de valeurs en fonction de critéres qui lui sont propres :
par exemple, une société donnée préférera soigner ses malades par I’acuponcture, une
autre par la priére, une troisieme par la chirurgie. Ce choix est justifié¢, entre autre, par
les valeurs que cette société accorde a telle ou telle pratique médicale ou par la

signification donnée a la maladie.

Chaque société instaure une hiérarchie des valeurs de son propre systéme. Il y a donc

un ordre de préférences entre les solutions possibles.

La hiérarchie des valeurs évolue pour chaque société¢ en fonction de critéres internes
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et externes. Ainsi, les nouvelles technologies de communication constituent un facteur

susceptible de modifier la hiérarchie des valeurs dans une société donnée.

Comme nous pouvons le constater, ’hypothése d’un systeéme de valeurs propre a
chaque sociét¢ implique que I’individu adopte un comportement individuel en
fonction des normes qui lui sont imposées, que ce soit dans ses relations avec les

autres, avec son environnement ou dans ses propres activités.

De son coté, Geertz (1973), plutdt que de mettre 1’accent sur les valeurs, retient plutot
la symbolique en tant que dimension cognitive. Pour lui, la culture c’est: « un
systéme, transmis historiquement, de significations incarnées dans les symboles, de
conceptions regues en héritage et exprimées sous des formes symboliques grace
auxquelles les gens communiquent, perpétuent et développent leurs connaissances de
la vie et leurs attitudes envers elles ». Ainsi, Geertz considére les définitions de la
culture sous un regard ethnocentrique. Comme le mentionne Dupriez et Simons
(2002, 33) : « Il considére que la culture correspond a une structure de significations
véhiculées par un ensemble de symboles qui forment un systéme par lequel 1’étre
humain communique avec ses alter ego, perpétue et développe sa connaissance de la

vie. Il insiste donc sur le caractere implicite du comportement social et culturel ».

De cette fagon, la symbolique repose sur 1’appartenance au groupe ethnique et par le
fait méme, constitue la premiére appartenance sociale. C’est cette appartenance
sociale qui noue les liens entre les individus d’un méme groupe ethnique. Ces liens
étant les plus importants, selon Geertz, le groupe se trouve donc a créer sa propre

structure sociale.

Un concept important dans 1’approche anthropologique est celui du concept de
pattern. C’est grace aux travaux de Ruth Benedict et la parution de son ouvrage
Patterns of Culture (1934) que ce concept a vu le jour. C’est dans le courant
culturaliste américain que Ruth Benedict cherche a comprendre pourquoi et comment
I’individu intégre sa propre culture dans sa vie individuelle et sociale. Comme le

mentionnent Dupriez et Simons (2002, 34) :

« Le mouvement culturaliste ne considére pas la culture comme une réalité en soi
existant en dehors des individus, mais comme un modele global qui confére a la
société sa cohésion, lui donne son unité et assure sa continuité. La culture est
présente au coeur des individus, elle conditionne un comportement commun a
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tous ceux qui font partie de la société. Chaque société visant un certain but,
chacune d’elle opére un choix, favorisant tel trait plutot que tel autre. Ces traits
particuliers marquent la spécificit¢ de chaque groupe, ils définissent son
originalité ».
Les ¢études de Benedict (1934) définissent la culture d’une facon trés globalisante en
conformité¢ avec le mouvement culturaliste. Pour elle, il faut faire 1’analyse des
cultures en tant qu’ensembles organisés, car elle mentionne (1994, 47): « les
civilisations sont quelque chose de plus que I’ensemble de leurs caractéristiques ».
Selon Benedict (1934) toute société constituerait une configuration intégrée, c’est-a-

dire un tout dominé par un pattern général. Ce pattern serait donc une combinaison

cohérente d’éléments qui donne I’orientation générale a une société.

Dans ses études, Benedict, fait I’analyse des contrastes fondamentaux qui existent
entre les sociétés apolliniennes, c’est-a-dire celles qui privilégient la mesure et la
modération et les sociétés dionysiennes qui elles, favorisent I’exces, la passion, les
sentiments extrémes. Elle propose également une classification duale pour les
systémes économiques. D’un coté, il y a le systeéme de 1’entonnoir qui représente la
propriété terrienne, la répartition des richesses pour un groupe restreint et privilégié
d’individus ainsi que des pratiques de concurrence et de compétition. De ’autre coté,
le systéme du siphon privilégie le partage des richesses dans la collectivité, la

solidarité entre les membres du groupe et une structure hiérarchique faible.

L’analyse des civilisations selon les critéres énoncés par Benedict (1934) ne se fait
pas en isolant un critére ou un trait caractéristique de la société étudiée, mais bien en
relevant une configuration d’ensemble, apollinienne, dionysienne, d’entonnoir ou de

siphon qui rend compte des spécificités des sociétés dans ce qu’elles ont d’original.

De son c6té, Bronislaw Malinowski (1989), considére la culture comme une réalité
fonctionnelle. Selon lui (1989), la culture a pour fonction de satisfaire les besoins
physiologiques de I’homme. Comme le mentionne Deliege (1995, 215) en faisant
référence aux travaux de Malinowski: «les besoins de I’homme sont ceux de
I’animal et le fait de manger, de dormir, de procréer [...] ne peux trouver de solution
que par la culture qui définit pour chaque sociét¢é un ensemble de
« réponses fonctionnelles » a ces besoins élémentaires ». Deliege (1995) mentionne

que ce déterminisme biologique de la culture semble bien dépassé. Par contre, bien
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que sa contribution a la connaissance de la culture soit trés critiquée, Malinowski a
effectué un travail colossal en ce qui a trait a la compréhension du systeme d’échange
chez les tribus du Pacifique Occidental®. Ce systéme d’échange servant de base aux

liens sociaux des sociétés.

Malinowski ayant été le premier a reconnaitre que le principe d’échange est a la base
de tout lien social, Marcel Mauss (1950) reprend cette idée afin de la confronter a
d’autres pratiques primitives comme par exemple celle du potlatch’. Comme le
systéme de la Kula de Malinowski, le potlatch s’apparente au don dans la mesure ou il
comporte les trois obligations qui sont a 1’origine de 1’échange : 1’obligation de
donner, I’obligation de recevoir et 1’obligation de rendre quelles que soient les

conséquences (Dupriez et Simons, 2002).

L’apport de Marcel Mauss est considérable puisqu’il confirme la démarche
anthropologique de pénétrer au cceur de la réalité¢ culturelle (Dupriez et Simons,
2002). Nous pouvons également remarquer pour la premiére fois la notion de « fait
social total », c’est-a-dire qu’aucun aspect de la société, que ce soit religieux,
technique, juridique, économique ou familiale, ne peux é&tre appréhendé
individuellement. Il faut donc tenir compte de ces différents aspects et ainsi les
intégrer en systéme compréhensible. I1 nous appartient de proposer un systéme
d’interprétations qui tient compte des différentes raisons qui motivent les choix des

individus dans une société donnée.

Ensuite, Mauss pose le probléme de I’échange. Grace a I’é¢tude des peuples
autochtones de I’Amérique du Nord, il a pu observer que la logique de réciprocité, qui
est une logique rationnelle, peut remplacer la logique marchande (Schulte-Tenckhoff,

1996). De ce fait, Mauss (1950) démontre bien que 1’homo oeconomicus est une

* Le livre « Les argonautes du Pacifique Occidental » de Malinowski (1989) rend compte des grandes
expéditions Kula sur les mers du Pacifique occidental (mers mélanésiennes). Le but de ces voyages
était d’échanger des colliers de coquillages rouges (soulava) ou des brassards de coquillages blancs
(mwali). Le travail de cet anthropologue a permis de dégager un systéme d’organisation sociale qui
repose sur un principe, celui de réciprocité qu’il a baptisé « systéme de la Kula ».

> Cérémonie des tribus indiennes du Nord-Ouest de I’ Amérique du Nord ou le chef d’une tribu offre a
un chef rival un nombre important de cadeaux en vue de la déshonorer ou de I’humilier. Ce don
entraine une dette d’honneur qui oblige le chef rival a organiser lui aussi une cérémonie de potlach plus
spectaculaire que la premiére.
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notion occidentale récente dans I’histoire des sociétés et qu’elle n’est pas partagée par
tous. Dans des sociétés moins perméables a la pénétration de 1’économie occidentale,
la référence culturelle ou I’échange est un acte relationnel et social au lieu d’étre
marchand et individuel peut coexister largement avec une logique économique

(Dupriez et Simons, 2002).

Un autre auteur trés important s’est intéressé a la culture. Il s’agit de Claude Lévi-
Strauss. Ses travaux reposent sur la notion de fait social total, ce qui le pousse a

définir la culture comme un ensemble structuré. Selon lui (1950, XIX) :

« Toute culture peut étre considérée comme un ensemble de systémes symboliques
au premier rang desquels se placent le langage, les régles matrimoniales, les
rapports économiques, ’art, la science, la religion. Tous ces systémes visent a
exprimer certains aspects de la réalit¢ physique et de la réalité sociale, et plus
encore, les relations que ces deux types de réalités entretiennent entre eux et que
les systémes symboliques eux mé€mes entretiennent les uns avec les autres ».

Claude Lévi-Strauss base ses études sur les travaux de Ruth Benedict et son concept
de Pattern. Comme 1’indique Dupriez et Simons (2002, 39) : « Le concept de pattern
lui [Lévi-Strauss] a fourni I’idée d’identifier les invariants de la culture, ¢’est-a-dire
les ¢éléments en nombre limité qui, d’une culture a 1’autre, sont identiques et

témoignent du caractere universel de la vie en société ».

Selon Lévi-Strauss (1967) 1’organisation de la vie en société implique le recours a des
régles sociales. La regle devient donc 1’¢lément fondateur de la culture. « Partout ou
la reégle se manifeste, nous savons avec certitude étre a I’étage de la culture ». (Lévi-

Strauss, 1967, 10).

Lévi-Strauss (1967) considére la culture comme étant une langue, c’est-a-dire un
systéme de signes qui sont inconscients et qui peuvent étre analysés indépendamment
de leur expression particuliere. Ainsi, la société se définit comme un systeme de
communication pour lequel il est possible d’identifier des régles universelles qui
correspondent aux principes indispensables a toute vie en société (Dupriez et Simons,

2002, 39).

Tel qu’énoncé par cet auteur (1974), I’anthropologie devient « structurale ». Il tente
donc de trouver les ¢éléments culturels universels, c’est-a-dire, ce qui est commun a

toutes les sociétés. La structure est considérée comme un modéle, une
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construction théorique qui permet d’expliquer la réalité. L’anthropologie structurale
tel qu’énoncée par Lévi-Strauss (1967) a pour tache d’identifier ces structures

(Dupriez et Simons, 2002, 40).

L’anthropologie structurale nous fait comprendre [’anthropologie, comme le
mentionne Lévi-Strauss (1974, 97) : « [...] dans le sens le plus large, c’est-a-dire [que
I’anthropologie est] une connaissance de 1’homme associant diverses méthodes et
diverses disciplines, et qui nous révélera un jour les secrets ressorts qui meuvent cet

hoéte, présent sans avoir été convié a nos débats : I’esprit humain ».

Le dernier anthropologue que nous allons aborder est assurément celui qui est le plus
souvent cité par les différents chercheurs dans le domaine de la gestion. Edward T.
Hall a consacré ses recherches a la fonction qu’occupent les institutions culturelles
dans les sociétés. Il considére que toutes relations entre individus, groupes, Etats sont
soumises a la culture. Comme il le mentionne (Hall, 1979, 87) : « La culture joue un
role extrémement sélectif entre I’homme et son extérieur. Dans ses nombreux aspects,
la culture définit donc les champs d’attention et les champs d’ignorance. Elle apporte

ainsi une structure au monde ».

Le fait que Hall soit trés critique face aux idées regues lui a permis de développer une
interprétation globale du phénomeéne culturel. « Cette interprétation prend en compte
un ensemble de dimensions qui, en échappant a la rigidité des modeles, témoignent de
la réalité du phénomeéne culturel dans toute sa complexité » (Dupriez et Simons, 2002,

41).
Selon Hall (1979, 21-22) la culture est un outil de communication :

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

A la lecture des travaux de Hall, nous pouvons constater que dans chacune des

cultures, la dimension du temps, de I’espace, du contexte de communication
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différent sensiblement. Ces dimensions ¢étant arbitraire, les entreprises, les
organisations les utilisent et forgent un comportement humain homogene et cohérent.
Ces dimensions forment un systeme d’organisation sociale nettement déterminé par

des valeurs qui expriment la culture (Dupriez et Simons, 2002).

Dans les études de Hall (1984, 48), nous pouvons voir que la culture est « un moule
qui nous modele tous et conditionne notre vie quotidienne, de maniére parfois
inattendue. La culture cache plus de chose qu’elle n’en révéele ». Il devient donc
difficile de cerner la culture puisqu’elle prend la forme d’un langage. Comme le
révele Hall (1984) la culture est un langage silencieux. Nous ne pouvons qu’étre
d’accord avec Dupriez et Simons (2002, 42) lorsqu’ils écrivent que : « la culture est
un langage silencieux qui parle d’autant plus fort et d’autant plus explicitement qu’il

se tait ».
2.5.1.2 Les approches comparatives

Si d’un coté, les anthropologues ont tenté de comprendre la culture et d’expliquer que
la culture est un construit social, d’autres auteurs ont, quant a eux, utilis¢ une
approche comparative afin d’observer les ressemblances et les dissemblances entre les
peuples. Cette facon de faire, quoique critiquée par les anthropologues puisque, selon
eux, elle ne va pas assez en profondeur dans la culture, posséde tout de méme le
mérite de pouvoir analyser les différences culturelles, donc les variations, entre deux

groupes donnés.

Nous pouvons diviser les études comparatives de la culture en trois approches.
Premiérement, nous retrouvons les études qui tentent de comparer la variation
qu’exerce la culture dans I’analyse des groupes (Goodman et Moore, 1972).
Deuxiémement, celles traitant de la dimension subjective de la culture (Triandis,
1972, 1997) et finalement, les études de Hofstede sur le logiciel mentale hiérarchisé

(1984, 1994).

Les travaux de Goodman et Moore (1972), précurseurs de I’approche comparative,
révelent qu’il est rare que la culture soit considérée dans les études comme un
modérateur (1972). Selon eux, la culture n’est utilisée que pour faire ressortir les

différences et les similitudes entre les pays sans pour autant que la culture soit
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considérée comme une variable indépendante. Malheureusement, a cette époque, la
culture ne sert qu’a formuler des comparaison « a posteriori » puisque aucun outil ne
permet d’établir que les hypothéses formulées « a priori » se vérifient mieux pour

certains groupes que pour d’autres (Dupriez et Simons, 2002).

Dans les études comparatives, la culture est vue comme une variable
multidimensionnelle, ce qui implique que la variable « culture » demeure difficile a
mesurer. Il devient ardu de démontrer le réle que joue la culture dans la comparaison
de plusieurs groupes. Nous ne pouvons donc pas identifier quelles composantes de la
culture a le plus d’influence dans la relation observée ou dans le systeme étudié. Pour

Goodman et Moore (1972) la culture représente un agent de différenciation.

D’autres auteurs, Negandhi et Prasad (1971), ont mentionné que 1’approche
comparative peut permettre, lors d’études dans le domaine de la gestion, de faire
ressortir les similitudes qui s’observent au niveau des structures industrielles, ainsi

que les différences apparaissant en terme de variables culturelles.

Au méme moment, Triandis (1972), qui tente d’isoler la culture et la considere
comme un ¢lément d’interprétation possible de I’analyse des sociétés, propose des
définitions qui prennent en compte la dimension subjective que d’aucun reconnaisse a

la culture (Dupriez et Simons, 2002).

Triandis (1997, 2) définit la culture subjective de cette facon : « la culture subjective
est un moyen caractéristique pour un groupe de répondre a son environnement social.
Elle correspond a un ensemble de valeurs qui varient d’un groupe a ’autre. Ces

valeurs conf€rent au groupe une certaine spécificité ».

Triandis va plus loin lorsqu’il défini en détail le concept de culture subjective (1997,

3):

« La notion de culture subjective fait référence a des variables qui sont des attributs
des structures cognitives de groupes de personnes. L’analyse de la culture
subjective se base sur des variables établies a partir de I’uniformité des réponses de
ces groupes de personnes et a pour résultat une sorte de « carte » élaborée par un
scientifique, et qui permet d’avoir un apercu de la culture subjective d’un groupe
d’individus. En quelques mots, nous pourrions dire que, lorsque 1’on observe des
réponses de méme type a des classes de stimuli qui ont certaines qualités en
commun, on suppose que certains « médiateurs » (attitudes, normes, valeurs) sont a
I’origine de [l’uniformit¢ de ces réponses. C’est la structure cognitive qui
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sert de médiateur entre les stimuli et les réponses dans les différents contextes
culturels que nous désirons étudier. Ces €¢léments de culture subjective sont des
constructions hypothétiques qui nous permettent de simplifier nos observations du
comportement humain. Ils n’existent que dans I’esprit du scientifique. Il n’y a pas
d’entités physiques qui constituent la culture subjective, et cependant les variables
rassemblées pour cette construction nous aident vraiment a comprendre, prédire, et
peut-étre méme a controdler le comportement humain ».

Comme nous I’avons mentionné précédemment, les valeurs varient d’un groupe a
I’autre, ce qui les distingue. Selon Triandis (1997), les dimensions de la culture
apparaissant au travers de ces valeurs sont des parametres qui permettent de proposer
une analyse des différences entre les groupes. Ces paramétres doivent prendre en
compte I’environnement social dans lequel les valeurs se manifestent. Comme le
mentionnent Dupriez et Simons (2002, 29):«La complexité des phénomenes
culturels est ainsi rendue plus accessible par une analyse de terrain plus pragmatique
qui permet a H. Triandis d’offrir une vision globalisante des processus culturels d’un

groupe donné ».

Un ¢élément important de I’étude de Triandis, est sans nul doute sa typologie reposant
sur trois dimensions. La premiére de ces dimensions est la « différenciation dans la
perception », c’est-a-dire 1’identification de I’individu dans le groupe, la famille, la
nation. Comme 1’indique Triandis (1997) il faut a cette étape étudier 1’age, le sexe, la

classe sociale, ainsi que I’estime de soi et le sens du pouvoir.

La deuxieme dimension porte sur I’utilisation et 1’évaluation de I’information que fait
I’individu et qui, selon Triandis (1997), établit la distinction entre le pragmatisme et

I’idéologisme, I’individualisme et le collectivisme.

En ce qui concerne la troisi¢eme dimension, il s’agit d’observer les différents modeles
d’action, ce que Triandis (1997) appelle les « Patterns of action », qui représentent les

facons de faire de chacune des cultures observées.

Il est intéressant de noter que 1’intérét de cette étude est non seulement I’apport d’une
approche pragmatique de la culture, mais aussi que cette approche annonce les
travaux d’autres chercheurs, dont notamment Hofstede, qui reprendront 1’approche
taxonomique de Triandis. C’est en effet une premicre tentative de classification des

¢léments constitutifs de la culture en référence a diverses dimensions retenues par les
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chercheurs. Nous n’avons qu’a penser au principe de distance hiérarchique repris par

Hofstede.

Les dimensions permettant de spécifier la culture d’un groupe ou d’une société
deviennent trés utiles dans 1’analyse des structures organisationnelles. La culture
devient donc une variable permettant de relever les ressemblances et les différences
entre les groupes. De ce fait, la gestion des ressources humaines sera directement
influencée par des critéres tels la distance hiérarchique ou I’individualisme d’une

société donnée.

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

spécifiquement dans la gestion des ressources humaines.

2.6 Les principales études traitant de la gestion culturelle

Plusieurs dirigeants d’entreprise sont préts a reconnaitre I’influence de la culture sur
les relations interpersonnelles. Par contre, ils ont plus de difficulté a admettre
I’influence de cette culture sur les rouages de I’entreprise, a savoir sa structure, ses
systémes et ses processus (Schneider et Barsoux, 2003). Evidemment, méme les
théoriciens ne sont pas toujours d’accord sur le sujet. Selon la théorie etic, la structure
de I’organisation est fonction des données organisationnelles, comme par exemple, la

taille de I’entreprise ou la technologie utilisée par celle-ci (Schneider et Barsoux,

2003).

Toujours selon ces auteurs, les tenants de la théorie emic, considérent de leur c6té que
c’est plutot le contexte sociétal qui est a ’origine des différences structurelles entre
les pays. Ainsi, pour cette école, la culture nait de la structure. Cette fagon, que 1’on
nomme structuraliste, est contraire a ce que nous appelons ’école culturaliste qui,

elle, prétend que la structure nait de la culture.

Plusieurs auteurs ont largement influencé les études dans le domaine de la gestion
culturelle. Nous n’avons qu’a penser a Hofstede, Trompenaars et Laurent, pour ne
nommer que ceux la. L’objectif de ces études a été de comprendre I'impact de la

culture sur les structures, les systémes et les processus des organisations. Souvent,
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les études de ces chercheurs ont servi de base aux études empiriques. Nous verrons
donc, dans cette section, les études de ces auteurs afin d’établir les fondements qui
nous servirons pour 1’analyse des études empiriques concernant la gestion culturelle

des ressources humaines.
2.6.1 L’analyse de Hofstede

Cet auteur néerlandais a largement influencé le domaine d’études concernant 1I’impact
des différences culturelles en matiére de management. C’est avec la publication de
I’ouvrage intitulé « Culture’s Consequences » en 1980 que nous avons été confronté a
une vaste enquéte remettant en question les paradigmes de 1’époque, notamment celui

de la convergence des pratiques de gestion (approche universaliste).

L’enquéte fut menée aupres de la multinationale IBM entre 1967-1970 et de nouveau
entre 1971-1973. Durant ces périodes, des filiales de cette entreprise dans 72 pays ont
été étudiées, ce qui a permis de recueillir 116 000 questionnaires. Les employés
d’IBM ont donc été¢ sondés afin d’étudier les différences culturelles entre les pays

étudiés.

Selon Hofstede (1980, 1987, 1994), il est essentiel d’étudier la gestion dans un
contexte national pour trois raisons principales. La premiére est d’ordre politique. En
effet, selon lui, les nations sont des entités politiques, enracinées dans I’histoire, avec
leurs institutions propres: institutions gouvernementales, systémes juridiques,
systemes d’éducation, systemes d’association des travailleurs. Non seulement les
institutions officielles different mais selon Bollinger et Hofstede (1987, 16), méme si
elles étaient considérées comme similaires les unes aux autres, la maniére de les

utiliser différerait.

La deuxiéme raison est d’ordre sociologique. L’appartenance a une nation ou a une
région a une valeur symbolique pour les citoyens. Ils en tirent une part de leur
identité. Toujours selon Bollinger et Hofstede (1987, 16), la valeur symbolique
d’appartenance a une nation ou a une région a été, et demeure toujours, une raison
suffisante pour partir en guerre lorsque 1’identité commune apparait menacée. Ainsi,
les différences nationales et régionales sont ressenties comme une réalité et sont, de ce

fait, une réalité.
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Finalement, la troisiéme raison de I’importance de la nationalit¢ est d’ordre
psychologique. La pensée des individus, selon Hofstede (1980, 1994) est en partie
conditionnée par des facteurs culturels nationaux. C’est I’expérience acquise depuis
I’enfance au sein d’une famille, dans le cadre d’un systéme d’éducation, au travail,
etc. Ces systémes varient d’un pays a l’autre et font en sorte que l’individu se
développe et acquiert une culture différente a celle d’un individu vivant dans un autre
milieu. Nous sommes donc programmés mentalement depuis notre enfance a réagir
d’une fagon précise a différentes situations. Lorsque nous partageons une
programmation mentale avec les autres membres de notre nation, nous obtenons ce
que Hofstede appelle la programmation mentale collective. Ainsi, selon Hofstede
(1980, 1994), la culture est une sorte de programmation mentale, c’est-a-dire que
chacun d’entre nous porte en lui des modes de pensées, de sentiments et d’actions

potentielles qui sont le résultat d’un apprentissage continu (1994, 18).

Les programmations mentales sont donc définies par le terme « culture ». Comme le
mentionne Hofstede (1994) le terme culture peut avoir plusieurs sens. Dans la plupart
des langues occidentales, « culture» est équivalent de «civilisation» ou de
raffinement de I’esprit et désigne souvent les résultats de ce raffinement tels le savoir,
I’art, la littérature. C’est la culture au sens étroit du terme, ce que Hofstede appelle
«culture 1 ». La culture en tant que programme mental correspond a un sens plus
large du terme, acception communément adoptée par 1’anthropologie: c’est la
« culture 2 ». Lorsque Hofstede dans son étude fait référence au terme culture, c’est

de la « culture 2 » dont il parle.

Ainsi, la culture, telle que définie par Hofstede, est un phénomeéne collectif
puisqu’elle est partagée, du moins en partie, par ceux qui vivent ou ont vécu dans le
méme environnement social. C’est donc une programmation collective de 1’esprit qui

.o 6 , . \
distingue les membres d’un groupe” ou d’une catégorie de personnes par rapport a

% Un groupe représente, selon Hofstede, un certain nombre de personnes qui sont en contact les unes
avec les autres. Une catégorie regroupe des gens qui, sans nécessairement entrer en contact, ont
quelque chose de commun.
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d’autres’ (Hofstede, 1994). La culture est donc un acquis, pas un héritage. La
distinction est importante a faire puisqu’elle nous permet de bien faire la distinction
entre les trois niveaux de programmation mentale humaine tels que décrit au premier

chapitre de cette thése®.

Nous avons mentionné que le niveau universel, ou la nature humaine comme 1’indique
Hofstede (1994, 20) représente tout ce qui est commun a tous les individus et est par
le fait méme acquis. Alors que le niveau individuel, ou la personnalité, est en partie
acquise et en partie héritée (Hofstede, 1991, 1994). Il n’y a donc que le niveau

culturel qui est exclusivement acquis et propre a chaque nation ou groupe régional.

Comme nous avons pu le constater dans la section précédente, 1’étude des cultures
nous démontre que les groupes humains pensent, sentent et agissent de fagon
différente (Hofstede, 1994). De ce fait, les différences culturelles se manifestent de
plusieurs fagons. Selon Hofstede (1991, 1994), nous pouvons retenir quatre formes de
manifestation de la culture soit : les symboles, les héros, les rituels et les valeurs (voir

figure 2.2 tiré de Hofstede, 1991).

711 est & remarquer que la notion de programmation mentale telle qu’énoncé par Hofstede, ressemble a
la notion de « habitus » proposé par Pierre Bourdieu. Lire a ce sujet Pierre Bourdieu (1980) Le sens
pratique, Paris : Editions de Minuit.

¥ Voir a ce sujet le point 1.2.5 du chapitre 1.
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symboles

pratiques

Figure 2.2 Les quatre formes de manifestation de la culture

Les symboles sont des mots, des attitudes, des dessins ou des objets porteurs d’une
signification particuliére, identifiables uniquement par ceux qui partagent cette culture
(Hofstede, 1994, 23). Ces symboles sont propres a chacune des cultures comme, par
exemple, certaines expressions, certains vétements. Ils sont constamment remplacés

par d’autres symboles.

De leur c6té, les héros sont des personnes vivantes ou mortes, réelles ou imaginaires
qui possedent des caractéristiques hautement appréciées dans une culture et qui
servent de modeles de comportement (Hofstede, 1994). 11 est évident que ces héros
différent d’un pays a I’autre. Une personne comme René Lévesque au Québec peut

faire figure de héros alors que dans le reste du Canada, il en est autrement.

En ce qui concerne les rituels, ce sont des activités collectives, techniquement
superflues pour parvenir au but désiré, mais considérées comme socialement
essentielles a I’intérieur d’une culture : elles sont donc pratiquées pour elles-mémes
(Hofstede, 1994, 23-24). Les cérémonies religieuses peuvent constituer un bon
exemple de rituels qui différent d’un pays a I’autre et évidemment d’une religion a

I’autre.
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Les trois premieres formes de manifestations culturelles sont considérées comme des
pratiques, c’est-a-dire qu’elles sont visibles pour un observateur externe. Bien
entendu, leurs significations elles, demeurent invisibles et ne peut étre interprétées que

par les initiés.

Le ceeur de la culture est constitué par la quatrieme forme de manifestation culturelle
soit: les valeurs. Les valeurs sont comme I’indique Hofstede (1994, 24): «la
tendance a préférer un certain état de chose a un autre. C’est un sentiment orienté,
avec un coté positif et un coté négatif », comme, par exemple, le bien et le mal, le
beau et le laid, le rationnel et I’irrationnel. Les valeurs sont apprises dés le jeune age
et il est tres difficile par la suite de modifier ce systeme de valeurs. Comme le
mentionne Hofstede (1994, 25) : « du fait de leur acquisition précoce, la plupart de
nos valeurs sont inconscientes; il nous est donc difficile d’en parler, et elles ne sont
pas directement perceptibles de I’extérieur. Elles ne peuvent qu’étre déduites de notre

comportement face a des situations variées ».

Du fait que nous appartenons a plusieurs groupes simultanément, nous possédons
donc différents niveaux de programmation mentale, ce qui correspond a différents

niveaux de culture. Hofstede (1991, 1994) mentionne six différents niveaux :

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

e Un niveau correspondant a I’appartenance a un groupe régional ou ethnique ou
religieux ou linguistique ou une combinaison de ces éléments;

e Un niveau correspondant a 1’appartenance a 1’un des deux sexes, masculin ou
féminin;
e Un niveau relevant de la génération;

e Un niveau correspondant a 1’origine sociale, au niveau d’instruction, a la
profession exerceée;

e Un niveau li¢ a I’organisation ou I’entreprise et a la fagon dont les salariés y
sont socialisés.

Il va s’en dire qu'une quantité aussi importante de niveaux fait en sorte que les
programmations mentales peuvent entrer en conflit. En effet, les valeurs religieuses

peuvent entrer en conflit avec les valeurs d’une génération, ce qui fera en sorte que les
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individus d’une méme société pourront, dans certains cas, réagir différemment.

Par contre, Hofstede, tout comme Ruth Benedict et Margaret Mead, considére que les
problémes sont communs a toutes les sociétés, seules les solutions différent (Hofstede,
1994). Ainsi, il devient possible, lors d’une étude empirique, de trouver ce qui
différencie les groupes d’individus (nations) dans leurs fagons de résoudre les

problémes. C’est ce que nous appellerons les différences culturelles.

Inkeles et Levinston en 1954 avaient identifi¢ trois catégories représentant les
problémes fondamentaux de I’humanité’. Hofstede de son coté arrive & quatre
catégories, qu’il nomme dimensions, qui sont similaires en plusieurs points avec les
catégories de Inkeles et Levinson (1969). Les employés de IBM occupant des postes
identiques dans des pays différents ont répondu a des questions concernant leurs
valeurs (Hofstede, 1994). C’est suite a I’analyse statistique des réponses qu’Hofstede
a montré I’existence de problémes communs et de solutions différentes et ce, selon les
pays. Les quatre dimensions de Hofstede, c’est-a-dire les aspects culturels pouvant

étre comparés entre les différentes cultures sont :

e la distance hiérarchique;
e le degré d’individualisme (ou de collectivisme);
e le degré de masculinité (ou de féminité);

e le contrdle de I’incertitude.

Comme le mentionne Hofstede (1980, 1994) chacune des dimensions regroupe un
certain nombre de phénomeénes de société dont 1’observation a montré qu’ils sont liés,
méme si la nécessité logique de leur combinaison n’apparait pas a priori. Voyons plus

en détail chacune de ces dimensions.
2.6.1.1 La distance hiérarchique

Dans toutes les sociétés nous pouvons constater des inégalités. Il nous est possible

d’observer que certains individus ont plus de pouvoir que les autres. Certains

? Les trois problémes fondamentaux de ces auteurs sont : le rapport avec 1’autorité; la représentation de
soi (la relation entre soi-méme et la société et la conception individuelle de la masculinité et de la
féminité); les facons de gérer les conflits, ce qui comprend la maitrise de 1’agression et I’expression des
sentiments. (Inkeles et Leviston, 1969, 447).
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acquicrent plus d’argent, plus de biens matériels, alors que d’autres ont plus de
: S . \ . r r 9 \ .
prestige. Dans les sociétés ou la classe moyenne est bien développée, c’est-a-dire les
sociétés pluralistes, nous avons un sentiment d’égalité. Par opposition aux sociétés
¢litistes qui, elles, maintiennent 1’inégalité. Ainsi, dans les sociétés pluralistes 1’acces

a la strate supérieure est relativement facile contrairement aux sociétés élitistes.

La distance hiérarchique est définie par Hofstede (1994, 47) comme étant: « la
mesure du degré d’acceptation par ceux qui ont le moins de pouvoir dans les
institutions ou les organisations d’un pays d’une répartition inégale du pouvoir'® ». Il

s’agit en fait, de la perception que 1’employ¢ a du pouvoir de son patron.

Dans les pays ou les subordonnés paraissent peu craintifs et les patrons rarement
autocratiques ou paternalistes, les employés préferent un style de leadership
consultatif. Alors que dans les pays ou les employés sont souvent craintifs et les
patrons autocratiques ou paternalistes, les subordonnés préferent ces types de
leadership. De ce fait, la distance hiérarchique nous informe sur les relations de
dépendance dans un pays (Hofstede, 1994). Dans un pays ou I’indice est faible, la
dépendance des employés face a leur patron est limitée. Dans ce cas, les patrons

consultent réguliérement les employés. La relation en est une d’interdépendance.

De I’autre co6té, dans un pays ayant une distance hiérarchique élevée, Hofstede (1994)
nous informe que les subordonnées dépendent considérablement de leurs supérieurs.
Ils réagissent a cet état de fait soit en affirmant leur préférence pour cette dépendance,
soit en la rejetant totalement''. La distance émotionnelle étant grande entre les patrons
et les employés, ces derniers ont peu d’occasions d’approcher ou de contredire

ouvertement leur patron.

La distance hiérarchique est mesurée a partir des systémes de valeur de ceux qui ont le
moins de pouvoir dans la société. Alors que la répartition du pouvoir, quand a elle, est

généralement expliquée a partir du comportement de ceux qui ont le plus de pouvoir.

' T es institutions sont les éléments fondamentaux d’une société, tels que la famille, I’école et la
communauté : les organisations sont les différents lieux de travail (Hofstede, 1994, 47).

"' s’agit d’une attitude connue en psychologie sous le terme de contre-dépendance, ¢’est-a-dire d’une
dépendance, mais avec une connotation négative (Hofstede, 1994, 47).
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Il ne faut pas oublier, comme le mentionnent Bollinger et Hofstede (1987, 81) : « que
I’autorité n’existe que si elle rencontre la soumission et le pouvoir ne se maintient que

s’1l satisfait un besoin de dépendance ».

Les principales caractéristiques de cette dimension sont présentées dans le tableau 2.1.
Premierement, dans les pays ou la distance hiérarchique est grande, le pouvoir est un
fait de base (Bollinger et Hofstede, 1987). Les patrons n’ont donc pas a obéir aux
mémes regles que les autres. Il n’est donc pas surprenant de constater que dans ces
pays, les privileges accordés a la classe dirigeante peuvent paraitre démesurés
comparativement a ceux que l’on accorde aux dirigeants dans les pays a faible
distance hiérarchique. Dans ce type de pays (faible distance hiérarchique), les
dirigeants d’entreprise essayent de paraitre le moins puissant possible (Bollinger et

Hofstede, 1987, 93).

Tableau 2.1 Les éléments caractéristiques de la dimension de la distance

hiérarchique

PAYS A DISTANCE HIERARCHIQUE
COURTE

PAYS A DISTANCE HIERARCHIQUE
LONGUE

Les inégalités dans la société doivent étre
réduites.

L’inégalité est naturelle dans ce bas
monde dans lequel chacun a droit a une
place! Ceux d’en haut et ceux d’en bas
sont protégés par cet ordre.

La hiérarchie signifie I’inégalité des
roles. Elle est établie par commodité.

La hiérarchie est une inégalité naturelle.

Tout le monde devrait étre en dépendance
mutuelle.

Seules quelques personnes sont
complétement indépendantes. La plupart
des gens dépendent d’autres personnes.

Les subordonnés considérent leurs
supérieurs comme des gens comme eux.

Les subordonnés considérent leurs
supérieurs comme une catégorie de gens
a part.

Les supérieurs sont facilement
accessibles.

Les supérieurs sont inaccessibles.

L’utilisation du pouvoir et de la force ne
sont légitimes que pour faire le bien et
non le mal. Ainsi le droit prime la force.

Le pouvoir est la base de toutes sociétés.
Il est antérieur au bien et au mal. Sa
légitimité ne se discute pas. La force
prime le droit.

Tout homme a des droits égaux.

Les détenteurs du pouvoir sont en droit
d’avoir des privileges.

Ceux qui détiennent le pouvoir essayent
de paraitre moins puissants qu’ils ne le
sont.

Ceux qui détiennent le pouvoir doivent
apparaitre aussi puissant que possible.
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La meilleure facon de changer un La meilleure fagon de changer un

systeme social est de redistribuer le systeme social est de renverser ceux qui

pouvoir. détiennent le pouvoir.

Une harmonie latente existe entre ceux Un conflit latent existe entre ceux qui ont

qui ont le pouvoir et ceux qui ne I’ont le pouvoir et ceux qui ne 1’ont pas.

pas.

La participation entre les gens sans La participation entre des gens sans

pouvoir peut étre basée sur la solidarité. pouvoir est difficile a obtenir a cause de
leur manque de confiance dans les autres.

Tiré de Bollinger et Hofstede, (1987, 94).

Deuxiémement, en ce qui concerne [’autorité, dans les pays a forte distance
hiérarchique, nous retrouvons principalement des autorités de contrainte et de
référence. Alors que dans les pays a faible distance hiérarchique, il est plus fréquent

de retrouver des autorités de récompense, 1égitime et de compétence (Hofstede, 1987,

94-95).

Finalement, comme le mentionne Hofstede (1987, 95) : « il existe un conflit latent,
dans les pays a forte distance hiérarchique, entre ceux qui ont le pouvoir et ceux qui le
subissent. Il y a une suspicion permanente, méme si elle ne se concrétise que rarement
en explosion ». Dans les pays a faible distance hiérarchique, les conflits existent

¢galement, mais ils servent a résoudre les problémes.

La tableau 2.2 présente les résultats obtenus par pays durant I’enquéte de Hofstede
aupres des employés de IBM. Ces résultats nous indiquent les indices de la distance

hiérarchique pour chacun des pays.

Tableau 2.2 Indices de la distance hiérarchique pour 50 pays et 3 régions

Rang Pays/région | Indice Rang Pays/région | Indice
1 Malaisie 104 27/28 Grece 60
2/3 Guatemala 95 27/28 Corée du 60
Sud
2/3 Panama 95 29/30 Iran 58
4 Philippines | 94 29/30 Taiwan 58
5/6 Mexique 81 31 Espagne 57
5/6 Venezuela 81 32 Pakistan 55
7 Pays 80 33 Japon 54
arabophone'?

12 Arabie Saoudite, Egypte, Emirats Arabes Unis, Irak, Koweit, Liban, Libye.
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8 Equateur 78 34 Italie 50
9 Indonésie 78 35/36 Afrique du | 49
Sud
10/11 Inde 77 35/36 Argentine 49
10/11 Pays 77 37 Jamaique 45
d’Afrique de
1’Ouest"’
12 Yougoslavie | 76 38 USA 40
13 Singapour 74 39 Canada 39
14 Brésil 69 40 Pays-Bas 38
15/16 Hong-Kong | 68 41 Australie 36
15/16 France 68 42/44 Costa Rica | 35
17 Colombie 67 42/44 Allemagne | 35
de I’Ouest
18/19 Salvador 66 42/44 Grande- 35
Bretagne
18/19 Turquie 66 45 Suisse 34
20 Belgique 65 46 Finlande 33
21/23 Pays 64 47/48 Norvege 31
d’Afrique de
’Est"*
21/23 Pérou 64 47/48 Suede 31
21/23 Thailande 64 49 Irlande 28
24/25 Chili 63 50 Nouvelle- 22
Z¢lande
24/25 Portugal 63 51 Danemark 18
26 Uruguay 61 52 Israél 13
Autriche 11

Tiré de Hofstede, (1994, 45).
2.6.1.2 Le controle de incertitude

La deuxiéme dimension de Hofstede concerne le contrdle de I’incertitude. Il s’agit ici
de la perception qu’ont les individus face a I’avenir (Hofstede, 1983, 81). Le futur
nous sert a projeter : « nos espoirs et nos craintes. En d’autres termes, nous vivons
dans ’incertitude de ce qui va arriver et nous en sommes parfaitement conscients. Ce
phénomeéne crée dans I’esprit de ’homme une anxiété souvent intolérable. » Bollinger

et Hofstede (1987, 101).

3 Ghana, Nigeria, et Sierra Leone.

' Ethiopie, Kenya, Tanzanie et Zambie.
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Ainsi, quand les membres d’une société ont une tendance naturelle a se sentir en
sécurité, nous disons qu’ils font partie d’une société ou il existe un faible controle de
I’incertitude. Par contre, lorsque les membres d’une société réagissent mal a
I’incertitude et qu’ils mettent en place des moyens pour 1’éviter, nous parlons donc

d’une société ayant un fort contréle de I’incertitude.

Nous retrouvons donc dans les sociétés ayant un fort contrdle de I’incertitude des
mécanismes mis en place afin de réduire I’incertitude. Hofstede (1983 1991, 1994)
spécifie trois grands moyens soit: la mise en place de technologies sécurisant le
travail ainsi que les dangers de la nature, I’instauration d’un systéme juridique (lois,
réglements) nous protégeant de I’imprévisibilité du comportement humain et la
présence d’une religion (au sens large du terme) ou d’une idéologie qui permet de

rendre 1’incertitude tolérable.

Ce que nous définissons comme étant le controle de 1’incertitude représente le degré
de tolérance qu’une culture peut accepter face a I’inquiétude provoquée par des
événements futurs (Hofstede, 1983). Nous remarquons que lorsque la tolérance est

faible, le controle de I’incertitude est fort."

Le tableau 2.3 indique les résultats obtenus par Hofstede auprés des employés de
IBM. 1l est a remarquer que les pays d’origine latine obtiennent des résultats élevés
démontrant un fort contréle de I’incertitude et ce, contrairement aux pays anglo-

saxons et scandinaves qui ont tendance a avoir un faible contrdle de cette dimension.

Tableau 2.3 Indice du controle de ’incertitude pour 50 pays et 3 régions

Rang Pays/région | Indice Rang Pays/région | Indice
1 Gréce 112 28 Equateur 67
2 Portugal 104 29 Allemagne | 65
de I’Ouest
3 Guatemala 101 30 Thailande 64
4 Uruguay 100 31/32 Iran 59
5/6 Belgique 94 31/32 Finlande 59
5/6 Salvador 94 33 Suisse 58
7 Japon 92 34 Pays de 54
I’ Afrique de

1> Ce concept ressemble a celui que les anthropologues appellent les sociétés ouvertes et les sociétés
fermées.
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1’Ouest
8 Yougoslavie | 88 35 Pays-Bas 53
9 Pérou 87 36 Pays de 52
I’ Afrique de
I’Est
10/15 France 86 37 Australie 51
10/15 Chili 86 38 Norveége 50
10/15 Espagne 86 39/40 Afrique du | 49
Sud
10/15 Costa Rica | 86 39/40 Nouvelle- 49
Z¢lande
10/15 Panama 86 41/42 Indonésie 48
10/15 Argentine 86 41/42 Canada 48
16/17 Turquie 85 43 USA 46
16/17 Corée du 85 44 Philippines | 44
Sud
18 Mexique 82 45 Inde 40
19 Israél 81 46 Malaisie 36
20 Colombie 80 47/48 Grande- 35
Bretagne
21/22 Venezuela 76 47/48 Irlande 35
21/22 Brésil 76 49/50 Hong Kong | 29
23 Italie 75 49/50 Suede 29
24/25 Pakistan 70 51 Danemark 23
24/25 Autriche 70 52 Jamaique 13
26 Taiwan 69 53 Singapour 8
27 Pays 68
arabophones

Tiré¢ de Hofstede, (1994, 151).

Les caractéristiques reliées a cette dimension sont regroupées dans le tableau 2.4.

Tableau 2.4 Les éléments caractéristiques de la dimension du controle de

Pincertitude

FAIBLE CONTROLE DE
L’ INCERTITUDE

FORT CONTROLE DE
L’ INCERTITUDE

L’incertitude inhérente a la vie s’accepte
plus facilement; chaque jour est pris
comme il vient.

L’incertitude inhérente a la vie est pergue
comme une menace qui doit étre
combattue.

Moins d’anxiété et de stress.

Plus d’anxiété et de stress.

Le temps, c’est la liberté.

Le temps, c’est de I’argent

Travailler avec acharnement n’est pas en
soi une vertu.

L’homme a une impulsion intérieure qui
le pousse a travailler avec acharnement.

Des sur-moi faibles.

Des sur-moi forts.

Je désapprouve ceux qui ont un
comportement agressif.

J’accepte les comportements agressifs de
moi-méme et des autres.

11 est essentiel de cacher ses émotions.

Il est permis d’extérioriser ses émotions.

76




Les conflits et la concurrence peuvent Les conflits et la concurrence peuvent
étre maintenus au niveau du jeu et utilisés | dégénérer en agression et, de ce fait,
d’une fagon constructive. doivent Etre évités.

On accepte ceux qui ont un avis contraire. | On encourage les opinions qui font
I’unanimité.

La différence n’est pas considérée comme | Les opinions et personnes non conformes

une menace. On montre une grande sont dangereuses. On penche pour
tolérance. I’intolérance.

Pour étre bien, il faut un faible Le nationalisme est un ciment qui
nationalisme. rassemble les hommes.

Les jeunes sont encouraggs. Les jeunes sont suspectés.

Il y a une acceptation a prendre des Il y a un grand souci pour maintenir la
risques dans la vie. sécurité dans la vie.

On est pour le relativisme et I’empirisme. | On est pour des valeurs et des vérités
absolues et fondamentales.

I1 doit y avoir le moins de regles On a besoin de régles écrites et de lois.
possibles.

Si les régles ne peuvent pas €tre Si les régles ne peuvent pas étre
observées par la majorité, il faut en observées, ceux qui les enfreignent sont
changer. des pécheurs qui doivent se repentir.
Croyances dans les généralistes et le bon | Croyances dans les experts et leur savoir
sens. spécialisé.

Les autorités sont la pour servir les L’homme de la rue est incompétent par
citoyens. rapport aux autorités.

Tiré de Bollinger et Hofstede, (1987, 112).

I1 est évident que cette dimension aura des répercussions importantes sur la gestion
des entreprises. Bollinger et Hofstede (1987) indique qu’en ce qui a trait a la gestion,
le fait d’é€tre dans un pays ou le contréle de I’incertitude est €levé entraine des
comportements différents de ceux observés dans un pays ou le contrdle est faible. Par
exemple, les premiers auront tendance a automatiser la production, a instaurer des

réglements précis et a résister plus fortement aux changements.

En ce qui concerne I’autorité, des différences marquées peuvent étre observées. En
effet, dans un pays ou il est important de contrdler I’incertitude, la France ou le Japon,
par exemple, les détenteurs du pouvoir sont plus puissants que dans les cultures ou le
controle est faible (Canada, Suéde), car ils controlent en outre 1’incertitude du futur

(Bollinger et Hofstede, 1987).

Il est également plus fréquent de voir une structuration des activités beaucoup plus
poussée dans les cultures craignant I’incertitude (Hofstede, 1983). Ainsi, le modéle

idéal de structure organisationnelle dans ce type de culture doit étre relativement
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uniforme alors que la diversité est vue comme menagante. De plus, le contrdle sera

formel et les dirigeants voudront étre informés de tout (Horovitz, 1978).
2.6.1.3 L’individualisme/le collectivisme

La troisiéme dimension de Hofstede concerne la relation entre 1’individualisme des
sociétés en opposition avec le collectivisme. Il s’agit de la relation entre I’individu et

son groupe d’appartenance.

Les sociétés étant toutes différentes, la vie communautaire a I’intérieur de celles-ci
varient énormément. Selon les pays, les individus n’ont pas la méme fagon de vivre
ensemble. Ainsi, dans certains cas, les individus vivent a I’intérieur d’une famille
nombreuse, familles élargies ou les oncles et les tantes habitent tous ensemble. Ils
valorisent le temps passé en communauté pour le groupe. C’est ce que 1’on appelle la
culture collectiviste. De I’autre c6té, dans la culture individualiste, les gens vivent
dans une famille nucléaire et a 1’occasion, les activités familiales peuvent étre

remplacées par d’autres activités, notamment le travail.

Il y a une corrélation élevée entre le fait de vivre dans un pays développé et avoir une
culture individualiste et vivre dans un pays en voie de développement et avoir une
culture collectiviste (Bollinger et Hofstede, 1987). Hofstede (1994) mentionne qu’il
n’y a rien d’étonnant dans cette constatation puisque I’individu provenant d’une
culture individualiste est rapidement, au cours de son existence, appeler a vivre de
nouvelles expériences en dehors de sa famille et qu’il doit tout aussi rapidement
prendre des décisions en dehors du contexte familial. De plus, dans la société
individualiste, les gens croient au fait que la science peut dominer la nature. Ainsi, les

¢léments de la croissance sont présents.

Le tableau 2.5 représente les différents €léments caractéristiques de la dimension

individualisme/collectivisme de Hofstede.
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Tableau 2.5 Les ¢éléments
P’individualisme/collectivisme.

caractéristiques

de la dimension de

SOCIETES COMMUNAUTAIRES

SOCIETES INDIVIDUALISTES

L’on nait pour prolonger une famille et
renforcer un clan qui nous protégera en
échange de notre fidélité.

Chacun doit s’occuper de lui-méme et de
sa proche famille.

On penche pour le nous.

On penche pour le je.

L’identité est fonction du groupe social
d’appartenance.

L’identité est basée sur 1’individu.

L’implication personnelle dans une
organisation est morale.

L’implication personnelle dans une
organisation est calculée.

La force vient de I’appartenance a un
groupe. En faire partie est 1’idéal.

La force vient des initiatives et
réalisations individuelles. Etre le chef est
I’idéal.

Le groupe empicte sur la vie privée.

Chacun a le droit d’avoir une vie privée.

Les convictions sont celles du groupe.

L’individu forge ses propres convictions.

Les avis, les agencements, les obligations,
la sécurité, sont fournis par le groupe.

L’ autonomie, la vérité, les plaisirs et la
sécurité financiére individuelle sont
renforcés par la société.

L’amitié est prédéterminée par des
relations sociales stables, mais I’on doit
faire preuve d’un certain prestige dans ces
relations.

On recherche des amitiés qui nous soient
propres.

Nous traitons différemment ceux qui sont
dans notre groupe et ceux qui n’en font
pas partie (particularisme).

Nous sommes censés traiter tout le
monde de la méme fagon (universalisme).

Tiré de Bollinger et Hofstede, (1987, 125).

Le tableau 2.6, quant a lui, indique les résu

Itats obtenus pour différents pays grace a

I’enquéte de Hofstede. Il est a noter le clivage entre les pays développés, qui ont

obtenus des résultats trés €élevés en ce qui concerne le degré d’individualisme et les

pays d’Amérique latine et d’Afrique, sociétés trés collectivistes, qui ont obtenus des

résultats trés faibles.

Tableau 2.6 Indices de I’individualisme pour 50 pays et 3 régions

Rang Pays/région | Indice Rang Pays/région | Indice

1 USA 91 28 Turquie 37

2 Australie 90 29 Uruguay 36

3 Grande- 89 30 Grece 35
Bretagne

4/5 Canada 80 31 Philippines | 32

4/5 Pays-Bas 80 32 Mexique 30

6 Nouvelle- 79 33/35 Afriquede |27
Zélande I’Est

79




7 Italie 76 33/35 Yougoslavie | 27
8 Belgique 75 33/35 Portugal 27
9 Danemark 74 36 Malaisie 26
10/11 Suéde 71 37 Hong Kong | 25
10/11 France 71 38 Chili 23
12 Irlande 70 39/41 Afriquede | 20
L’Ouest

13 Norvege 69 39/41 Singapour 20
14 Suisse 68 39/41 Thailande 20
15 Allemagne | 67 42 Salvador 19

de I’Ouest
16 Afriquedu | 65 43 Corée du 18

Sud Sud
17 Finlande 63 44 Taiwan 17
18 Autriche 55 45 Pérou 16
19 Israél 54 46 Costa-Rica | 15
20 Espagne 51 47/48 Pakistan 14
21 Inde 48 47/48 Indonésie 14
22/23 Japon 46 49 Colombie 13
22/23 Argentine 46 50 Venezuela 12
24 Iran 41 51 Panama 11
25 Jamaique 39 52 Equateur 8
26/27 Brésil 38 53 Guatemala 6
26/27 Pays 38

arabophones

Tiré de Hofstede, (1994, 79).

En ce qui concerne la gestion des entreprises, cette dimension entraine un certain
nombre de conséquences. En effet, comme le soulignent Bollinger et Hofstede (1987,
132) : « [...] si I’on veut installer une sorte d’harmonie dans les méthodes et les
objectifs, entre un individu et ’entreprise qui I’emploie, il convient d’utiliser des
mécanismes spécifiques d’adaptation réciproque. Voila pourquoi les entreprises vont
fonctionner d’une fagon différente selon le pays ou elles sont implantées. » Selon
Hofstede (1983, 1991, 1994), les relations entre les patrons et les employés se font sur
une base morale dans les pays communautaires, alors que dans les pays

individualistes, les relations se nouent sur la base d’un calcul personnel.

Dans les cultures communautaires, étant donné que les relations employeur-employé
ressemblent a ce que 1’on retrouve dans une famille (base morale), les individus vont
donc transférer spontanément une partie de leur allégeance familiale ou ethnique a

I’entreprise pour laquelle ils travaillent (Bollinger et Hofstede, 1987, 132-133). Un
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pays comme le Japon fournit un bon exemple ou les entreprises ont calqué le modele

communautaire a 1’organisation.

Dans les cultures individualistes, comme en France ou au Canada, les relations
employeur-employé¢ se limitent au travail ou chacun y tirera des avantages (Hofstede,
1983). Nous avons mis en place un systetme économique de type capitaliste qui
s’harmonise parfaitement avec le c6té individualiste que nous retrouvons dans ces

deux pays.

Un aspect intéressant concernant la gestion d’entreprise entre ces deux cultures touche
la gestion des conflits. Dans une culture individualiste, le conflit débouchant sur une
confrontation ouverte est considéré comme « salutaire pour tous » (Hofstede, 1994,
94). Dans le cas d’une culture communautaire, le conflit signifie qu’un des deux
protagonistes pourrait perdre la face (perte de dignité, perte de fierté, perte de
I’honneur), ce qui est aussi pire qu’un chatiment corporel. Dans ces cultures, tous les

moyens seront mis en place pour éviter les conflits, du moins en apparence.
2.6.1.4 La masculinité et la féminité

La quatriéme dimension de Hofstede porte sur le degré de masculinité d’une société.
Nous pouvons définir cette dimension par la différenciation des rdles dans la société.
Plus les roles sont différenciés (homme-femme) et plus la société sera considérée
comme masculine. Au contraire, plus les roles sont interchangeables, plus la société

montre des traits féminins.

Dans les différents textes de Hofstede (1983, 1991, 1994) les sociétés a caractére
masculin possédent certaines caractéristiques communes. Ainsi, il est plus courant de
retrouver dans ce type de culture des formes de rémunération ou un individu peut
obtenir un salaire ¢élevé grace a des primes. Ce méme individu veut étre reconnu pour
le travail qu’il effectue et désire que des possibilités d’avancement lui soient offertes.

De plus, I’opportunité de relever des défis doit constituer une part du travail.

Du coté de la culture féminine, les bonnes relations entre les patrons et les employés
sont valorisées, le travail se faisant dans un climat de coopération plutét que dans un
climat de confrontation, fait en sorte que les gens préférent travailler dans un milieu

ou I’harmonie et la qualit¢ de vie au travail sont présents. De plus, dans les
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cultures féminines, la sécurité d’emploi se trouve étre un élément important de la vie

au travail.

Le tableau 2.7 démontre les caractéristiques associées a la culture masculine et a la
culture féminine. Pour sa part, le tableau 2.8 indique les résultats obtenus par chacun
des pays lors de I’enquéte des employés de IBM. Il est a remarquer que les pays
scandinaves sont des pays a caractére trés féminin. Au contraire, le Japon et les pays

germanophones ont plus tendance a avoir une culture masculine.

Tableau 2.7 Les éléments caractéristiques de la dimension de la masculinité

CULTURE FEMININE CULTURE MASCULINE

L’homme n’a pas besoin de se faire valoir | L’homme doit se faire valoir. La femme

et peut s’occuper de 1’éducation des doit s’occuper de I’éducation des enfants.

enfants.

Les roles attribués aux hommes et aux Les roles des hommes et des femmes sont

femmes s’entremélent. clairement différenciés.

La différenciation des roles sexuels L’homme doit dominer en toute

n’entraine pas de différences dans situations.

I’exercice de pouvoir.

La qualité de la vie est une chose La réussite est la seule chose qui compte.

importante.

On travaille pour vivre. On vit pour travailler.

Les hommes et I’environnement sont L’argent et les biens matériels sont

importants. importants.

Egalisation : ne pas essayer d’apparaitre | Dépassement : essayer d’étre le meilleur.

meilleur que les autres.

Solidarité. Indépendance.

L’idéal, c’est de rendre service. L’idéal, c’est de réaliser son ambition.

Intuition. Esprit de décision.

On doit compatir avec les malheureux. On doit admirer les gens qui réussissent.

L’idéal, c’est I’androgynie et I’unisexe. L’idéal, c’est le machisme (virilité
ostentatoire).

Ce qui est petit et va doucement est beau. | Ce qui est grand et va vite est beau.

Tiré de Bollinger et Hofstede, (1987, 149).
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Tableau 2.8 Indices de masculinité pour 50 pays et 3 régions

Rang Pays/région | Indice Rang Pays/région | Indice
1 Japon 95 28 Singapour 48
2 Autriche 79 29 Israél 47
3 Venezuela 73 30/31 Indonésie 46
4/5 Italie 70 30/31 Afrique de | 46
1I’Ouest
4/5 Suisse 70 32/33 Turquie 45
6 Mexique 69 32/33 Taiwan 45
7/8 Irlande 68 34 Panama 44
7/8 Jamaique 68 35/36 Iran 43
9/10 Grande- 66 35/36 France 43
Bretagne
9/10 Allemagne | 66 37/38 Espagne 42
de I’Ouest
11/12 Philippines | 64 37/38 Pérou 42
11/12 Colombie 64 39 Afrique de | 41
I’Est
13/14 Afriquedu | 63 40 Salvador 40
Sud
13/14 Equateur 63 41 Corée du 39
Sud
15 USA 62 42 Uruguay 38
16 Australie 61 43 Guatemala 37
17 Nouvelle- 58 44 Thailande 34
Z¢lande
18/19 Grece 57 45 Portugal 31
18/19 Hong Kong | 57 46 Chili 28
20/21 Argentine 56 47 Finlande 26
20/21 Inde 56 48/49 Yougoslavie | 21
22 Belgique 54 48/49 Costa-Rica | 21
23 Pays 53 50 Danemark 16
arabophones
24 Canada 52 51 Pays-Bas 14
25/26 Malaisie 50 52 Norvege
25/26 Pakistan 50 53 Suede 5
27 Brésil 49

Tiré de Hofstede, (1994, 116).
2.6.1.5 Critiques de I’analyse de Hofstede

Selon Hofstede, si les entreprises multinationales s’adaptent a la culture de chacun des
pays dans lesquels elles oeuvrent, les chances de succés lors d’une implantation se
trouvent a étre augmentées. En respectant les quatre dimensions énoncées par

Hofstede, il est facile de choisir le type de gestion approprié ainsi que la structure
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organisationnelle adéquate.

Bien que les études de Hofstede aient suscitées beaucoup d’intérét auprés des
universitaires dans le domaine de la gestion, ainsi que chez les gestionnaires
d’entreprises, il n’en demeure pas moins que beaucoup d’interrogations ont été

soulevées par cette nouvelle approche en mati¢re de gestion (Sondergaard, 1994).

La premiere critique soulevée concerne la période de collecte des données de
I’enquéte (Warner, 1981; Baumgartel et Hill, 1982; Lowe, 1981). Nous savons que
Hofstede a recueilli ses résultats entre 1968 et 1973. De ce fait, il convient de
s’interroger si ces résultats ne sont valides que pour la période observée. La réponse
de Hofstede (1994), ainsi que d’autre auteurs, (Adler, 1994; Schuler et Ragovsky,
1998; Newman et Nollen, 1996) concerne la stabilit¢ de la culture dans le temps.
Puisque le fondement de toute culture nationale est constitué¢ des valeurs d’une société
et que ces valeurs mettent beaucoup de temps a se modifier, nous pouvons conclure
que la culture est relativement stable dans le temps et que, la période d’étude (1968-

1973) n’est pas un artéfact de cette période.

La deuxiéme grande critique des travaux de Hofstede se rapporte a la population de
I’étude, soit les employés de la multinationale IBM (Robinson, 1983; Sorge, 1983;
Triandis, 1982; Rose, 1986; Banai, 1982; Kidd, 1982; Merker, 1982; Schooler, 1983;
Korman, 1985; Blakenberg, 1983). Hostede répond a cette critique de la fagon
suivante (1994, 321) :

« C’est vrai, le personnel de IBM ne forme pas un échantillon représentatif de la
population nationale. Mais, pour ce type d’étude, les échantillons n’ont pas besoin
d’étre représentatifs, du moment qu’ils ont une équivalence fonctionnelle. Les
salariés d’IBM représentent des échantillons étroits mais parfaitement assortis. Le
personnel des multinationales (et d’IBM en particulier) est une source
d’information intéressante pour une comparaison des caractéres nationaux, parce
qu’il a énormément de points communs, mise a part la nationalité : le méme
employeur et donc la méme culture d’entreprise, le méme type de travail et, a
emploi comparable, le méme niveau de formation. Le seul élément qui permet de
rendre compte des différences de fagon constante et systématique entre des groupes
nationaux a I’intérieur d’une population aussi homogene est la nationalité, c’est-a-
dire plus précisément I’environnement national dans lequel ces personnes ont
grandi avant de travailler chez cet employeur. Une comparaison des filiales IBM
fait donc apparaitre les différences de culture nationale avec une clarté
exceptionnelle. »
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La troisiéme critique adressée a I’étude de Hofstede concerne I'utilisation exclusive
de questionnaires d’attitude pour la collecte de I’information (Smucker, 1982;
Triandis, 1982; Krewaras, 1982; Schooler, 1983). A ce sujet, Bollinger et Hofstede
(1987) mentionnent qu’il est toujours préférable d’utiliser simultanément plusieurs
approches méthodologiques pour accroitre la validité de la recherche. Par contre, dans
le cas d’une étude de cette envergure, il aurait été difficile d’utiliser d’autres
approches méthodologiques'®. Le questionnaire s’avérant la solution la plus adéquate
selon Bollinger et Hofstede (1987, 36), il peut néanmoins étre pertinent, afin
d’augmenter la validité de I’étude, de comparer les résultats de I’enquéte avec d’autres
¢tudes. Hofstede dans son ouvrage « Culture’s Consequences » (1980) affirme qu’il a
compar¢ les résultats de son étude avec ceux d’autres ¢tudes traitant de la culture et
que la corrélation constatée entre les dimensions de I’enquéte de IBM et celles
d’autres analyses étaient suffisamment forte pour éliminer toute explication due au

1
hasard'’.

Evidemment, une telle étude comporte des limites que 1’on ne peut éliminer. Par
exemple, il est impossible de tenir compte des différences a I’intérieur méme des
pays. Le cas du Canada est souvent cité. En effet, lors de son enquéte, Hofstede a
étudié une filiale de la multinationale IBM située au Canada anglais. Les résultats
auraient peut-étre été¢ différents si I'usine avait été située au Québec. Ainsi, les

différences a I’intérieur des pays ne sont pas toujours réveélées.

De plus, les résultats obtenus ne doivent pas étre analysés comme un résultat absolu,
mais bien comme un indicateur relatif nous permettant de connaitre le rang de chacun

des pays par rapport aux autres.

' Dans leur ouvrage « les différences culturelles dans le management », Daniel Bollinger et Geert
Hofstede (1987, 36) décrivent les quatre stratégies pour 1’étude de la programmation. Ils font la
distinction entre les comportements provoqués et les observations d’état naturel ainsi que la distinction
entre les paroles et les actes.

"7 Hofstede a comparé ses résultats avec 38 autres études qui présentaient les critéres suivants : elles
comparaient entre cing et trente-neuf pays chacune et étaient corrélées d’une fagon significative avec
au moins une des quatre dimensions (Bollinger et Hofstede, 1987).
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2.6.1.6 Conclusion sur Hofstede

La popularité de cette étude ne fait aucun doute. En effet, dés les premiéres années qui
ont suivi la parution de 1’enquéte, plusieurs chercheurs I’ont reproduit. Ainsi, en 1994,
lorsque Sondergaard a écrit son article, 61 répliques étaient recensées. La plupart de
ces recherches avaient pour but de vérifier s’il était possible de constater des
différences culturelles chez d’autres populations. D’autres ont tenté de wvalider

empiriquement les quatre dimensions trouvées par Hofstede (Sondergaard, 1994).

Bien qu’il ait été pertinent de refaire I’étude afin de confirmer la validité des résultats
obtenus par Hofstede, principalement dans les années quatre-vingt, nous remarquons
de plus en plus que cette étude sert de paradigme aux chercheurs de divers domaines.

Voici ce que mentionne Hofstede a ce sujet (1994, 329) :

« Ces dernieres années, les auteurs d’ouvrages sur des sujets aussi variés que le
management, la science politique, la communication, la psychologie des cultures,
I’économie du développement, la sociologie des organisations, et bien d’autres, ont
adopté le concept de dimension culturelle, utilisant fréquemment la structure
présentée dans cet ouvrage (vivre dans un monde multiculturel : comprendre nos
programmations mentales). Ils 1’utilisent pour classifier et expliquer I’influence de
la culture sur I’objet précis de leur étude ».

Le chercheur peut ainsi, mettre en relation certains phénomeénes et tenter de les

expliquer sans adopter une approche ethnocentrique.

Hofstede ne fut pas le seul a traiter de la culture comme sujet d’étude. En fait,
beaucoup d’auteurs ont tenté¢ d’approfondir le concept de culture en milieu de travail.
Dans la majorité des cas, il est possible de constater une certaine similitude dans les
résultats obtenus par ces chercheurs et les conclusions de Geert Hofstede. Certaines de
ces ¢tudes méritent que nous nous y attardions brievement afin de confirmer, ou du

moins renforcer, la thése de Hofstede.
2.6.2 L’analyse de Stevens

Les différences dans le choix de structures ont ét¢ identifiées dans une étude réalisée
par O.J. Stevens (1991) aupres d’étudiants de I'INSEAD venant d’Allemagne, de
Grande-Bretagne et de France. Il leur a ét¢ demandé de rédiger leur propre diagnostic

et solution pour un cas présentant un probléme d’organisation de 1’entreprise marqué
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par un conflit entre la direction des ventes et celle du développement des produits.

Alors que les étudiants de MBA frangais identifiaient un probléme d’autorité
hiérarchique et qu’ils renvoyaient la solution au président de la compagnie, les
Allemands, quant a eux, signalaient plutot que le probléme découlait d’un manque de
structure et de définition des compétences ce qui ameéne comme solution 1’instauration
de régles écrites. De leur coté, les Britanniques voyaient la source du probléme dans
le manque de communication interpersonnelle. Le probléme pourrait étre résolu en

inscrivant les deux personnes concernées a un cours de formation sur le sujet.

A partir de ces résultats, Stevens a décrit ce qu’il appelle le « modéle implicite » de
I’organisation et ce, en fonction de chacune des cultures. Comme le mentionnent

Schneider et Barsoux (2003, 97) :

« L’entreprise s’apparente a une « pyramide de personnes» (formalisée et
centralisée) en France, a une « machine bien huilée » (formalisée mais non
centralisée) en Allemagne, I’intervention du management y étant rare, car les
régles suffisent a résoudre les problémes. Le modéle anglais, pour se part,
ressemble a un « marché de village » (sans formalisation ni centralisation) ou les
besoins propres a la situation déterminent la structure ».

La figure 2.3, a la page suivante résume les conclusions de Stevens.
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Marché de village

(pays anglo-saxons/nordiques)
Décentralisation
Généralisation

Employés autonomes

Esprit d’entreprise

Souplesse

Délégation accrue
Coordination via des communications
personnelles informelles
Controle final

Famille ou tribu
(pays asiatiques)
Centralisation
Paternalisme
Loyauté
Généralisation

Rdles sociaux prioritaires sur les tiches

Relations personnelles
Controle social

Machine bien huilée
(pays germaniques)
Prise de décision décentralisée

Bureaucratie traditionnelle
(pays latins)
Prise de décision centralisée

Portée réduite du contrdle

Compétences techniques spécialisées
Liberté proportionnelle aux compétences
Role important des experts

Equipe de direction

Connaissance de ’entreprise (secteur)
Compartimentation (cheminées)
Routines et régles

Solutions structurelles

Efficacité

Coordination a I’échelon supérieur
Délégation limitée

Spécialisation absolue

Role important du personnel
Aptitudes analytiques

Pyramide d’employés

Relations informelles

Systéme D

Elitisme (pouvoir et autorité)
Controle initial

Figure 2.3 Profils culturels émergents de Stevens

Comme I’indiquent Schneider et Barsoux (2003, 97): « Pour aller au-dela des
questionnaires et observer le comportement des dirigeants et les pratiques des
entreprises, les études révelent des profils culturels semblables ». Ainsi, si nous
comparons |’entreprise frangaise avec I’entreprise allemande ou britannique, elle
parait beaucoup plus centralisée et formalisée, mais avec un sens inférieur de la
délégation (Brossard et Maurice, 1976). De ce fait, comme nous le font remarquer
Schneider et Barsoux (2003), le PDG frangais a comme role principal d’assurer la

coordination des activités ainsi que de prendre les décisions stratégiques.

Ce qui est qualifi¢ de « machine bien huilée » pour I’entreprise allemande se définit
comme une organisation ou les dirigeants désignent la structure comme élément
fondamental de réussite. L’organisation se fait alors par fonction et la coordination est
assurée a 1’aide de routines et de procédures (Schneider et Barsoux, 2003, 97). Les

dirigeants possédent des compétences techniques treés développées, ce qui limite leur
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liberté d’action dans 1’entreprise.

De leur coté, les entreprises britanniques, qualifiées par Stevens de « marché de
village », présentent une structure plus souple, plus flexible, décentralisée et beaucoup
moins formalisée que les deux types précédents. Ce qui fait en sorte que la
coordination est faite par des dirigeants individuels, contrairement a 1’Allemagne ou
des comités dirigent les entreprises, qui doivent négocier et tenter de persuader afin de

faire valoir leurs idées et d’établir des coopérations.

Du coté de I’Asie, les entreprises ressemblent davantage a une famille ou a une tribu
en raison de I’'importance de la hiérarchie et du peu de formalisation (sauf au Japon)
qui caractérisent la structure organisationnelle (Redding et Pugh, 1986). Le style de
gestion est soit autocratique, soit paternaliste et il n’y a presque jamais de manuels

écrits spécifiant les reégles de 1’organisation.

Alors qu’Hofstede a tenté de déterminer les dimensions pouvant servir a catégoriser
les différentes cultures, Stevens a choisi d’observer les différentes cultures afin d’en
découvrir les profils culturels émergents. Le travail est intéressant mais trés limité en
ce qui a trait a I’étendue de la recherche, comparativement a Hofstede. Par contre, les
deux études présentent des similitudes importantes en ce qui a trait aux résultats. En
effet, si nous prenons le cas de la Grande-Bretagne, le marché de village de Stevens
démontre une faible distance hiérarchique, ainsi qu’un degré d’individualisme
important. Tout comme le degré de masculinité supérieur a la moyenne de ce pays ce
retrouve dans le marché de village par 1’orientation axée sur les résultats. De plus,
I’absence de regles formelles dans les organisations correspond a la faible aversion

pour I’incertitude démontrée dans 1’étude de Hofstede.
2.6.3 L’analyse de Laurent

A une échelle plus modeste qu’Hofstede, André Laurent (1983) est arrivé a des
résultats similaires a ceux du chercheur Néerlandais. Il a ¢élaboré un questionnaire
visant a mesurer les différences entre les comportements et les philosophies
managériales de neuf pays européens et des Etats-Unis. Il a ainsi administré un
questionnaire, décrivant une soixantaine de situations courantes, a deux groupes.

Premic¢rement, a des managers de diverses compagnies et deuxieémement, a des
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employés d’une compagnie ayant des activités dans ces mémes dix pays. En étudiant
leurs réactions sur une échelle en cing points (de tout a fait d’accord a tout a fait
opposé), il a réussi a déceler des modeles de comportement trés différents d’un pays a

I’autre.

Les conclusions de Laurent se présentent en trois points, soit: la conception de
I’organisation comme une structure hiérarchique, la conception de I’organisation
comme un systéme politique et finalement, la conception de I’organisation comme un

systéme ou les roles sont formalisés.

Premiérement, la conception de I’organisation comme une structure hiérarchique varie
grandement d’une région a I’autre. En effet, dans les pays asiatiques et les pays latins :
«le patron doit pouvoir apporter des réponses précises aux interrogations de ses
subalternes sur leur travail [...] ce point est incontournable car il assure le respect du
supérieur et lui permet d’exercer pouvoir et autorité » (Schneider et Barsoux, 2003,
101). Cette fagon de faire est totalement contraire a ce qui se passe dans les pays
anglo-saxons et les pays scandinaves. Dans ceux-ci, le monde est jugé trop complexe

pour qu’il y ait des réponses précises et sans appel.

La deuxiéme conception concerne I’organisation vue comme un systéme politique.
Comme le mentionnent Schneider et Barsoux (2003, 102) : « ceux qui envisagent les
organisations sous forme de systémes politiques accordent aux dirigeants un role
essentiel dans la société, en plus d’étre des négociateurs au sein de I’entreprise. Par
conséquent, avoir du pouvoir est considéré comme plus important qu’atteindre

certains objectifs, du moins dans la mentalité des responsables latins ».

Finalement, la derniére conception de Laurent voit I’organisation comme un systéme
ou les rdles sont formalisé€s. Selon cette conception, les gestionnaires privilégient une
description détaillée de leur travail, des rdles et des fonctions. Pour certaines cultures
(pays latins et asiatiques), la formalisation sert principalement a empécher le
chevauchement d’activités et par le fait méme, fait en sorte d’augmenter 1’efficacité.
Par contre, dans les pays scandinaves et anglo-saxons, la flexibilité est privilégiée et

par conséquent, les individus recherchent une moins grande formalisation.
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Laurent (1983) affirme que pour les gestionnaires d’Europe latine, les organisations
sont considérées comme des systémes sociaux ou les réseaux de contacts personnels
sont importants. L’organisation atteint ses objectifs a travers les relations
interpersonnelles et la facon dont elle est gérée. Les rdles, tout comme les relations

interpersonnelles, sont définis de maniére formelle par la hiérarchie.

Par opposition, les gestionnaires anglo-saxons et scandinaves congoivent
I’organisation comme un ensemble de taches. Il est donc plus important de savoir ce
qu’il faut accomplir que de savoir qui a le pouvoir et 1’autorit¢ de 1’accomplir. La
structure est définie par activités, la hiérarchie est 1a uniquement pour assigner les

responsabilités.

Encore une fois, cette étude comporte beaucoup de similitudes avec celle de Hofstede.
En effet, lorsque Laurent parle de la conception de I’organisation comme une
structure hiérarchique, il est facile de faire le rapprochement avec la distance
hiérarchique de Hofstede. De plus, sa conception de 1’organisation comme un systeme
politique touche une partie de la dimension collectivisme/individualisme. Hofstede
(1994) mentionne que dans les cultures collectivistes, les relations et le pouvoir sont
privilégiés dans 1’organisation au détriment des résultats. La troisiéme conception de
Laurent, la formalisation des roles, se rapporte directement a la dimension d’Hofstede
concernant le contrdle de I’incertitude, puisque cette aversion a I’incertitude pousse
les organisations a procéder a des descriptions de postes détaillées et a des fonctions

bien définies.
2.6.4 L’analyse de Trompenaars

Un dernier auteur important traitant de la culture et du management est sans contredit
Fons Trompenaars (1994). Son étude porte sur 15 000 professionnels répartis a travers
50 pays. Son objectif principal était d’analyser de facon systématique I’impact des
différences culturelles sur les pratiques de gestion. Dans cette optique, I’auteur a

étudié les principaux écarts culturels selon sept dimensions.

La premiére dimension se nomme universalisme vs particularisme. Selon cette
dimension, les cultures de type « universalisme » se caractérisent dans leur milieu de

travail en mettant 1’accent sur les reégles plutdt que sur les relations. Pour ce type de
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culture, les contrats sont rapidement abordés et signés. De plus, ils sont honorés
puisque les personnes de confiance les respectent. Cet auteur mentionne que les Etats-
Unis, le Canada et les pays d’Europe du Nord correspondent a la dimension
« universalisme ». En ce qui a trait au particularisme, [’accent est mis davantage sur
les relations que sur les contrats. Ces derniers sont facilement modifiés puisqu’ils ne
constituent qu'une étape dans une négociation. Les pays d’Asie, ainsi que les pays

d’Europe de I’est peuvent étre identifiés a cette dimension.

La deuxiéme dimension énoncée par Trompenaars concerne ’individualisme vs le
communautarisme. L’individualisme est une forme d’orientation fondamentale vers
soi-méme. L’utilisation du «je», I’accomplissement individuel et I’'imputabilité
personnelle sont des caractéristiques de cette dimension. Le pays le plus
individualiste, selon Trompenaars, est le Canada, suivi de prés par les Etats-Unis. De
son coOté, le communautarisme est caractérisé par I’utilisation du « nous » ainsi que
par la prise de décision en groupe et les responsabilités partagées. La France serait un
pays communautaire. Ici, il ne faut pas voir le cas de la France comme une
contradiction par rapport a I’étude de Hofstede. Les termes « communautarisme »
utilisé par Trompenaars et « collectivisme » utilisé par Hofstede n’ont pas la méme
définition. Alors que Hofstede fait référence au temps pour soi, a la liberté, au défi, a
la formation, aux conditions de travail et a I’utilisation des capacités, Trompenaars, de
son cOté, se limite au cas des relations interpersonnelles, de la prise de décision et de
I’accomplissement individuel. Cette distinction fait en sorte que les deux dimensions

sont différentes bien que leurs noms soient similaires.

La troisiéme dimension fait référence a 1’affectivité et a la neutralité. La part visible
de I’émotion est une différence essentielle entre les cultures. Doit-on montrer ses
émotions en affaire ? Doit-on I’exclure du processus de raisonnement de peur qu’elle
perturbe? Les Européens du nord ainsi que les Canadiens adoptent habituellement des
sentiments neutres, alors que les Européens du sud ont, quant a eux, tendance a

montrer leurs sentiments affectifs.

Comme quatrieme dimension, cet auteur nous parle du spécifique et du diffus. Selon
lui, certaines cultures sont « spécifiques » c’est-a-dire que les relations sont directes,

qu’il y a de la transparence dans les relations professionnelles et une ouverture
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d’esprit quelque soit I’interlocuteur. Les cultures dites « diffuses » ont des relations
plutdt indirectes ou I’ambiguité est tolérée. L’ouverture d’esprit est considérée comme

situationnel.

La cinquiéme dimension se rapporte a I’orientation basée sur I’accomplissement, par
opposition a [’orientation basée sur [’attribution. Dans une culture basée sur
I’accomplissement, les individus ne mentionnent leurs titres que lorsque c’est
nécessaire. Les supérieurs obtiennent le respect de leurs subordonnées uniquement
s’ils possedent les compétences pour occuper le poste. Les cadres supérieurs sont de
tous les ages, a condition d’étre compétent. Alors que dans les cultures basées sur
I’attribution, les titres sont utilisés de fagcon abusive. Le respect des supérieurs est vu
comme une mesure de I’engagement du subordonné. De plus, les cadres supérieurs

sont souvent des hommes d’un certain age.

La sixieme dimension concerne I’attitude a 1’égard du temps. Pour coordonner leurs
activités professionnelles, les hommes d’affaires doivent, dans une certaine mesure,
avoir la méme vision du temps. Ainsi, le respect du temps pour les peuples du nord de
I’Europe et de I’Amérique du Nord peut déranger les hommes d’affaires du sud qui

eux ont une conception différente.

La derni¢re dimension se rapporte aux cultures orientées vers le contrdle interne vs
celles orientées vers le controle externe. Dans les cultures orientées vers le contrdle
interne, comme les Etats-Unis, la Norvege, le Canada, les gens ont souvent une
attitude dominante et agressive par rapport a I’environnement. Les conflits en milieu
de travail sont per¢us comme une preuve de conviction. Les individus sont également
inconfortables face a un environnement changeant. De 1’autre c6té, les cultures
orientées vers le controle externe, les individus ont une attitude plus flexible et
recherchent le compromis tout en essayant de garder la paix. Ils sont plus tournés vers

I’individu que vers la tache.

Comme nous venons de le constater, 1’étude de Trompenaars (1994) est intéressante
pour quelqu’un qui étudie la culture dans le management. Les similitudes avec
I’enquéte de Hofstede sont nombreuses. Par ailleurs, il réussit aussi a introduire des

dimensions nouvelles qui peuvent étre complémentaires aux quatre dimensions
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originales de Hofstede.

Un point fort de I’étude de Trompenaars est qu’il va au-dela de la description et
examine les conséquences découlant des différences culturelles. Il souligne également
I’importance de combiner les différentes approches culturelles. Par contre, un
probléme majeur est ’utilisation d’un questionnaire ayant des questions binaires, ce
qui ne permet pas de distinguer les répondants qui hésitent de ceux qui sont
catégoriques. Cela introduit une incertitude dans les résultats. Les résultats de cette
¢tude doivent étre considérés comme des ordres de grandeur plutdt que comme des

données exactes.

Nous venons de voir les principales études portant sur les différences de culture dans
la gestion des entreprises. Ces ¢tudes, notamment celle d’Hofstede, constituent le
point de départ des analyses empiriques, concernant la gestion interculturelle. La
prochaine section sera consacrée a ces ¢tudes empiriques, en portant une attention
particuliére sur celles qui ont étudié la gestion des ressources humaines dans le

contexte interculturel.
2.6.5 Les études empiriques

Comme nous 1’avons mentionné au premier chapitre, la complexit¢ du monde des
affaires force les entreprises, en raison principalement du phénoméne de la
mondialisation, a mettre I’emphase sur leurs avantages compétitifs (traditionnels et
non traditionnels) afin de demeurer performantes (Schuler et Rogovsky, 1998). Ainsi,
le capital humain devient un atout essentiel a toute organisation qui veut devenir un
leader dans son secteur d’activité (Barney, 1991). C’est la théorie des ressources

stratégiques, théorie que nous avons discutée au premier chapitre.

Toutefois, certaines études nous permettent de constater que les départements de
ressources humaines ne tiennent pas assez compte du capital humain comme source
de valeur ajoutée pour I’entreprise (Towers Perrin, 1992 ; Sparrow et Hiltrop, 1995).
Il faut donc voir la fonction ressources humaines non pas comme un ensemble de
pratiques et de politiques s’incorporant a la stratégie d’entreprise, mais bien comme

un élément de la stratégie de I’organisation (Barney, 1991; Jackson et Schuler, 1995).
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Suite aux études sur les différences de culture en entreprise, des études empiriques ont
vu le jour principalement depuis le début des années quatre-vingt-dix. Il devenait
impératif pour les spécialistes de la gestion, dont notamment les spécialistes en
gestion des ressources humaines, de vérifier si les études concernant la gestion

culturelle pouvaient étre appliquées a des situations et a des cas différents.

Une constatation peut étre faite dés le départ. Certaines études mentionnent que les
entreprises sont réticentes a employer des pratiques RH s’harmonisant avec la culture
nationale. Plusieurs raisons ont été recensées par Schuler et Rogovsky (1998) pour

expliquer cette situation.

Premi¢rement, les entreprises ne comprennent pas toujours I’importance de
développer un environnement de travail en conformité avec la culture nationale. Ce
phénomene expliquerait, du moins en partie, I’inefficacité de la gestion des ressources
humaines et de la gestion en général lorsque nous nous retrouvons dans une situation

de gestion interculturelle (Punnett et Ricks, 1992)

Deuxiémement, comme le mentionnent Schneider (1986), les entreprises craignent
que si elles utilisent des pratiques de gestion des ressources humaines respectant la
culture nationale, qu’il puisse se créer des conflits lorsque viendra le temps de
communiquer ou de travailler avec des employés de filiales situées dans un autre pays
ou la culture nationale est différente. On essaie donc d’instaurer un systéme de gestion

qui assure une uniformité entre les différentes unités.

Une autre erreur fréquemment rencontrée se rapporte au principe que « a Rome,
faisons comme les Romains ». Ainsi, les organisations croient que les employés
locaux travaillant pour une entreprise étrangere vont mettre de coté leur culture afin

d’adopter la culture organisationnelle de I’entreprise mere (Doz et Prahalad, 1986).

Quatriemement, certaines firmes reconnaissent 1’importance des différences
culturelles et de I’existence de pratiques de gestion des ressources humaines
différentes d’une culture a 1’autre. Par contre, ces mémes firmes ne savent pas

comment faire le lien entre les différences culturelles et les pratiques RH a utiliser
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afin de tirer profit de cette situation (Hendry, 1992).

Finalement, jusqu’a tout récemment, c’est-a-dire jusqu’a I’étude de Newman et
Nollen (1996), aucune étude n’avait vraiment fait le lien entre la consistante des
pratiques de gestion a la culture nationale et 1’efficacité organisationnelle, ce qui

laissait un doute dans ’esprit des dirigeants d’entreprises.

Malgré les raisons que nous venons d’évoquer, les études démontrent que les
pratiques de gestion différent d’un pays a ’autre en fonction de la culture nationale
(Schuler et Rogovsky, 1998). Plus spécifiquement, nous n’avons qu’a penser aux
¢tudes de Shuler, Dowling et DeCieri (1994) et de Pieper (1991) démontrant la
relation entre la culture nationale, la structure d’affaires et la performance
organisationnelle. De plus, I’étude de Sparrow, Schuler et Jackson (1994) démontre
I’importance des compétences en matiere de ressources humaines ainsi que de la prise

de décision et ce, en relation avec la culture nationale.

Le role de la culture nationale, selon Schuler et Rogovsky (1998), semble important
dans I’explication des différences de pratiques RH entre les pays pour deux raisons.
Premicrement, la relation entre la culture nationale et les pratiques RH est trés forte
(Hofstede, 1983; Denison et Mishra, 1995; Schuler Dowling et DeCieri, 1994;
Schuler et Florkowski, 1996; Rogovsky, 1996; Schuler, Jackson, Slocum et
Jackofsky, 1996). Deuxiémement, les valeurs associées a la culture nationale font en
sorte qu’il est plus facile de prédire les comportements humains des travailleurs et
ainsi, augmenter la performance de ceux-ci (Wright et Mischel, 1987; Earley, 1994).
En respectant la culture nationale dans les pratiques de gestion, les employés

deviennent plus performants (Newman et Nollen, 1996).

Il n’est donc pas surprenant de constater, étant donné que les cultures varient a travers
le monde, que les pratiques de gestion des ressources humaines varient ¢galement
(Luthans, Welsh et Rosenkrantz, 1993; Sparrow et Hiltrop, 1995; Newman et Nollen,
1996). Ces cultures étant différentes, elles ont donc toutes des effets différents sur les
pratiques de gestion des ressources humaines ainsi que sur leur efficacité dans les
organisations (Schneider, 1985; Rogovsky, 1996). Ainsi, la culture nationale apporte

une contribution importante afin de comprendre les différences dans les pratiques de
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gestion des ressources humaines (Adler, 1997; Evans, 1992).

Quelques recherches tentent d’expliquer la variance entre les politiques de GRH et la
culture nationale. La majorit¢ de celles-ci utilisent les dimensions ¢laborées par
Hofstede afin de définir la culture (Schuler et Rogovsky, 1998). Ces chercheurs
utilisent les dimensions de Hofstede puisque celles-ci sont reconnues pour étre les
plus pratiques a utiliser ainsi que les plus faciles a interpréter (Shackelton et Ali,
1990; Triandis, 1982; Schuler et Rogovsky, 1998). De plus, puisqu’elles sont utilisées

par la plupart des auteurs, la comparaison entre les études s’en trouve a étre facilité.

Si nous prenons la premiére dimension de Hofstede, soit la distance hiérarchique,
Denison et Mishra (1995) ont démontré que dans les pays ayant une faible distance
hiérarchique, comme notamment les Etats-Unis et le Canada, les pratiques de gestion
ont tendance a refléter cette situation. Ainsi, la participation des employés est
beaucoup plus sollicitée que dans les pays ayant une grande distance hiérarchique.
Cette derniére situation se trouve vérifiée par 1’é¢tude de Jaeger (1986) qui a démontré
que des pratiques de gestion autoritaire €taient beaucoup plus fréquentes dans les pays
ayant une grande distance hiérarchique, principalement dans les pays d’Asie et dans

ceux de I’Amérique latine.

Pour ce qui est du contréle de I’incertitude, Slocum et Lei dans leur étude de 1993,
ont fait ressortir la relation existant entre les pays ayant un haut niveau de contrdle de
I’incertitude et le fait que les travailleurs n’aiment pas se retrouver dans une situation
risquée ou dans un milieu ou la structure n’est pas bien définie. Ainsi, les régles et les
procédures deviennent importantes 1a ou le contrdle de I’incertitude est grand, comme
par exemple les pays du sud de I’Europe. Toujours selon Slocum et Lei (1993),
I’inverse est également vrai. Dans les pays ou le controle de I’incertitude est faible,
notamment en Amérique du Nord, les régles et les procédures rigides sont vues
comme inutiles et peuvent mémes étre considérées comme nuisibles pour les

organisations, I’ambiguité étant préféré a la régle stricte.

La troisiéme dimension de Hofstede, 1’individualisme vs le collectivisme, a donné lieu
a une ¢tude empirique ou les résultats ont démontré que dans les sociétés
individualistes comme, par exemple, le Canada, les Etats-Unis, le Royaume-Uni et

I’ Australie, les entreprises préférent laisser le soin a I’individu de s’occuper de ses
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intéréts et de sa famille plutdt que de laisser a 1’organisation le soin des prendre en
charge (Earley, 1994). A ’opposé, dans les pays collectivistes, tels que la Chine,
Taiwan, la Corée du Sud et Hong-Kong, le groupe devient plus important que
I’individu, ce qui fait en sorte que les pratiques de gestion s’harmonisent a ce trait

culturel (Earley, 1994).

Lors d’une étude menée en 1986, Jaeger a démontré que dans les pays ayant une
culture féminine comme, par exemple, les pays scandinaves, les pratiques de gestion
favorisant la qualité de vie au travail étaient privilégiées a celles purement axées sur la
tache. Cette ¢étude vient appuyer la quatriéme dimension de Hofstede, soit la

masculinité vs la féminité.

Plus globalement, I’étude de Schuler, Jackson, Slocum et Jackofsky (1996) démontre
que les dimensions de Hofstede expliquent les différences observées dans les
pratiques de gestion des ressources humaines entre les Etats-Unis et le Mexique. Dans
le méme sens, Sparrow et Budhwar (1995) concluent que les pratiques RH utilisées
par les entreprises en Inde sont conformes a la culture nationale telle qu’énoncée par
Hofstede. De plus, Brown (1996) estime que les pratiques d’évaluation du rendement
des employés dans divers pays ont tendance a différer en fonction des dimensions de

Hofstede.

D’autre part, Brewster (1994), sans toutefois utiliser les dimensions de Hofstede, a
démontré que les pratiques de gestion des ressources humaines utilisées aux Etats-
Unis étaient tout simplement inappropriées pour les pays d’Europe. Cette étude vient
ainsi renforcer I’idée que la culture est un ¢lément a prendre en compte dans

1’¢laboration des pratiques de gestion des ressources humaines.

Des ¢études ont tenté d’expliquer la stabilit¢ des pratiques de gestion des ressources
humaines lorsqu’un changement majeur survient dans le pays. C’est le cas des travaux
de Zhu et Dowling (1994) et de Sparrow (1995). Ces études affirment que les
pratiques de gestion des ressources humaines utilisées par les entreprises en Chine
sont demeurées constantes malgré les bouleversements sociaux et politiques qu’a
connu le pays. Ces analyses supportent la theése des anthropologues qui pronent la

stabilité de la culture a travers le temps.
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Comme nous pouvons le constater, les études mentionnées ci-haut font état de la
relation entre la culture et les pratiques de gestion, principalement les pratiques de
gestion des ressources humaines. Malgré ces études, plusieurs sont d’avis que la
relation entre la culture nationale et les pratiques en gestion des ressources humaines
n’a pas été étudiée suffisamment (Hofstede, 1980, 1984, 1993; Brewster, 1994;
Sparrow, 1995; Jackson et Schuler, 1995; Schuler et Rogovsky, 1998).

Par ailleurs, quand est-il de la relation entre la culture, les pratiques en matiere de
gestion des ressources humaines et la performance de 1’entreprise? Trés peu d’études
en gestion des ressources humaines ont tent¢ d’analyser cette relation. Par contre,

certaines études en gestion ont apporté un éclairage nouveau sur le sujet.

En ce qui concerne la distance hiérarchique, les études de Hansen et Wernerfelt
(1989) et de Denison (1990) ont démontré, aupres d’entreprises américaines, que dans
les pays ou cette dimension est faible, dans ce cas les Etats-Unis, la participation des
employés est accrue. Les employés sont plus impliqués ce qui augmente leur
satisfaction et, par le fait méme, le rendement de I’organisation. Une autre
conséquence soulevée par ces études est que ces entreprises ont tendance a croitre
plus rapidement que celles qui n’utilisent pas une gestion participative. De plus,
Morris et Pavett (1992) constatent qu’au Etats-Unis la gestion participative obtient de
bons résultats alors qu’au Mexique, 1a ou la distance hiérarchique est élevée, les
résultats sont corrélés négativement avec la gestion participative. Ces résultats

viennent appuyer I’étude de Jaeger (1986).

En ce qui a trait a la deuxiéme dimension de Hofstede, le controle de I’incertitude,
I’é¢tude de Schneider et DeMeyer (1991) indique que dans les pays ou cette dimension
est considérée forte, comme, par exemple, les pays d’Europe du Sud, les travailleurs
réagissent négativement lorsqu’ils sont confrontés a des situations insécurisantes ou
menagantes, contrairement aux travailleurs provenant de pays ou cette dimension est
considérée comme étant élevée. Cette situation affecte directement la performance

organisationnelle.

Quant a la dimension touchant le collectivisme vs I’individualisme, différentes études
ont établi un lien entre la performance et les pratiques de gestion appropriées a la

culture. Tout d’abord, Morris, Davis et Allen (1994) soulignent le fait que dans les
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pays individualistes, comme les Etats-Unis, 1’esprit d’entreprencurship est plus
développé que dans les pays plus collectivistes comme le Portugal. Earley (1994)
mentionne que la formation individuelle donnée aux gestionnaires américains entraine
une plus grande performance organisationnelle comparativement a une formation
similaire suivie par des gestionnaires chinois, lesquels oeuvrant au sein d’une culture

collectiviste.

La dimension masculinité vs féminité a ét¢ testée par Lawler (1990) et celui-ci stipule
que dans les pays masculins, comme les Etats-Unis, les politiques de rémunération
incitative ont plus d’impact sur la performance organisationnelle que dans les pays

féminins.

Ainsi, il existe des études qui viennent appuyer la thése de la relation entre les
pratiques de gestion harmonisées a la culture nationale et la performance
organisationnelle. Par contre, aucune n’a eu I’impact de celle de Karen L. Newman et
Stanley D. Nollen (1996). Alors que les analyses précédentes ne mesuraient qu’une
seule dimension ou une seule pratique de gestion et ce, dans un ou quelques pays,
cette étude a le mérite d’étudier les pratiques de gestion dans preés de 200 filiales

d’une multinationale américaine établie sur deux continents.
2.6.5.1 Newman et Nollen

L’étude réalisée en 1996 par deux chercheurs américains, Karen L. Newman et
Stanley D. Nollen, avait pour but de vérifier la performance financiére d’une
multinationale américaine ayant 176 filiales dans dix-huit pays d’Europe et d’Asie.
Selon les deux auteurs, la congruence entre les pratiques de gestion et la culture
nationale expliquerait la performance financiére de I’entreprise. Ils ont tenté de

mesurer cette relation a I’aide des dimensions de Hofstede'®.

"8 1 est & noter que Newman et Nollen ont utilisé cinq dimensions plutét que les quatre traditionnelles.
La cinquiéme dimension, le long terme vs le court terme, a ét¢ découverte par Michael H. Bond
(Hofstede et Bond, 1984), d’origine canadienne, mais travaillant comme professeur chercheur a
I’Université Chinoise de Hong-Kong. C’est en faisant une étude similaire a celle d’Hofstede qu’il a
découvert cette dimension. Par contre, en comparant 1’étude de Bond a celle de Hofstede, il a été
impossible d’interpréter cette dimension pour 1’étude de IBM (Hofstede, 1991, 209).
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Aprées avoir déterminé une hypotheése de recherche pour chacune des cinq dimensions
de Hofstede, ces auteurs ont dichotomisé les résultats obtenus lors de I’étude de
Hofstede tout comme 1’avaient fait Ronen et Shenkar (1985). L’objectif est de
déterminer le point de cassure entre les pays orientés vers le long terme et ceux
orientés vers le court terme et ainsi de suite pour les quatre autres dimensions. La
coupure ne se fait pas automatiquement au milieu de ’échantillon. Comme ils le
mentionnent, dans le cas de la dimension court terme vs long terme, s’ils avaient pris
la médiane pour faire la coupure, les Pays-Bas se seraient retrouvés dans le groupe
ayant une orientation de long terme, ce qui contredisait les études antérieures de
Hofstede (1991) et de Hofstede et Bond (1988). Ainsi, les groupes étudiés n’étaient

pas de la méme taille.

Les résultats de 1’étude sont particulierement intéressants. En effet, quatre des cinq
dimensions ont été validées par cette enquéte. Seule la dimension concernant le
contrdle de l’incertitude n’est que partiellement validées. Ainsi, les hypothéses
voulant qu’une organisation est plus performante lorsqu’il y a congruence entre les
pratiques de gestion et la culture nationale ont été établies: le retour sur
I’investissement, ’augmentation du profit sur les ventes tout comme la part
consacrées aux bonis a la performance sont supérieurs lorsque la culture nationale est

prise en compte lors de I’élaboration des pratiques de gestion.

En particulier, dans les pays ayant une faible distance hiérarchique, les employés sont
plus performants lorsque la gestion est plus participative. Le contraire est également
vrai. Dans les pays ou la distance hiérarchique est élevée, on observe un rendement
plus élevé lorsque la participation est faible. L’¢tude a également démontré que le
rendement est plus grand dans les pays ayant une grande distance hiérarchique (Miller

et Monge (1986); Wagner et Gooding (1987) et Dyer et Reeves (1995)).

Concernant la dimension individualisme vs collectivisme, la performance
organisationnelle est plus ¢élevée si les entreprises des pays a caractére individuel
mettent I’emphase sur la contribution de I’employé¢ plutdt que sur le groupe, comme

c’est le cas pour les entreprises des pays collectivistes.

Pour ce qui est de la dimension masculinité vs féminité, Newman et Nollen constatent

que les filiales oeuvrant dans les pays masculins obtiennent de meilleures

101



performances lorsque le systeme de rémunération est axé sur les primes au mérite et
lorsque les promotions sont attribuées aux plus méritants. Dans les filiales établies
dans les pays a caractére féminin, moins la rémunération et les promotions sont

attribuées au mérite, plus grande est la performance organisationnelle et financiére.

Du co6té de la dimension concernant le long terme et le court terme, les auteurs
indiquent que les filiales situées dans les pays orientés vers le court terme, la
performance financiere est supérieure lorsque I’entreprise utilise des solutions de
court terme aux différents problémes rencontrés. L’application de solutions de long
terme donne des résultats supérieurs lorsqu’elles ont cours dans des pays ou

’orientation dominante est le long terme.

La derni¢re dimension de Hofstede, le contréle de [D’incertitude, n’a été que
partiellement vérifiée par cette étude. Pour les entreprises situées dans les pays ou le
contrdle de I’incertitude est élevé, les pratiques de gestion congruentes avec cette
dimension font en sorte que les performances sont élevées. Par contre, aucune relation
n’a pu étre démontrée dans les filiales situées dans les pays ou le contrdle de

I’incertitude est bas.

Comme nous avons été en mesure de le constater, 1’article de Newman et Nollen
représente une avancée importante dans 1’étude de la relation entre les pratiques de
gestion en conformité avec la culture nationale et la performance des organisations.
Cette ¢tude a ouvert la voie a Schuler et Rogovsky (1998) lesquels se sont intéressés

aux pratiques de gestion des ressources humaines touchant la rémunération.
2.6.5.2 Schuler et Rogovsky

Deux ans apres 1’étude de Newman et Nollen (1996), Schuler et Rogovsky ont fait
une ¢tude d’envergure, mais cette fois, en se consacrant exclusivement a 1’analyse des
pratiques de gestion des ressources humaines. Plus précisément, ils se sont attardés a
vérifier si les pratiques de gestion des ressources humaines, dans ce cas-ci, les
pratiques de rémunération sont conformes a la culture nationale. La culture nationale

est mesurée a 1’aide des quatre dimensions (DH, CI, MASC, IND) de Hofstede.

102



Les auteurs ont utilisé trois bases de données afin de réaliser leur étude. La premiére
est celle utilisée lors d’une vaste enquéte mondiale (12 pays) sur les pratiques de GRH
conduite par IBM et Towers Perrin (1992). La deuxiéme base de données qui a été
utilisée est celle de I’International Social Survey Program (ISSP) qui regroupe des
statistiques de onze pays. Finalement, la troisieme base de données est celle de Price

Watherhouse-Cranfield qui a sondé pres de mille spécialistes en GRH dans cinq pays.

Les auteurs ont analysé quatre catégories de pratiques de rémunération. La premiére
catégorie porte sur les pratiques de rémunération basées sur le statut dans 1’entreprise.
La deuxiéme est consacrée aux pratiques se rapportant a la performance individuelle.
La troisiéme traite des programmes sociaux (rémunération indirecte). Et finalement, la
quatrieme se penche sur les pratiques touchant la participation a 1’actionnariat des

employés.

Les résultats obtenus lors de cette étude sont particulierement intéressants. En ce qui
concerne la distance hiérarchique, les auteurs ont trouvé des liens significatifs entre le
fait d’avoir sur les lieux de travail un service de garderie pour les cadres et des
programmes de participation a I’actionnariat pour toutes les classes de travailleurs.

Cette relation est valable des employés manuels aux cadres supérieurs.

Dans le cas de la dimension masculinit¢ vs féminité, plusieurs relations ont été
relevées. Pour ce qui est des performances individuelles, les pays ayant la masculinité
comme dimension utilisent beaucoup plus les commissions comme mode de
rémunération. Du c6té des avantages sociaux, les résultats font ressortir clairement la
relation entre les pays féminins et 1’utilisation de rémunérations indirectes et ce, pour

tous les catégories de personnels.

L’étude de la troisiéme dimension de Hofstede, 1’individualisme vs le collectivisme, a
¢galement fait ressortir des relations que les auteurs avaient anticipées. Ainsi, il n’est
pas surprenant de constater la relation entre les pays individualistes et la rémunération
basée sur la performance. Pas plus qu’il n’est surprenant d’observer celle entre ces
mémes pays et les programmes de participation a I’actionnariat. Finalement, il est a
noter la relation inverse entre les pays individualistes et les programmes de bénéfices

sociaux.
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Finalement, la dimension du contrdéle de 1’incertitude démontre que dans les pays ou
le contrdle de I’incertitude est élevé, la rémunération basée sur le statut (ancienneté,
poste) est une forme privilégiée de rémunération. Dans les pays ou ce contrle est
faible, les entreprises utilisent des formes de rémunérations basées sur la performance
individuelle. De plus, dans ces derniers pays, les programmes de rémunération

mettant I’accent sur 1’actionnariat des employés sont fréquemment présents.
2.6.5.3 Critique des études empiriques

Comme nous sommes en mesure de le constater, quelques études empiriques ont tenté
de démontrer la relation entre les pratiques de gestion, notamment les pratiques de
gestion des ressources humaines et la culture nationale. Il nous a été possible
d’observer également que d’autres auteurs, peu nombreux il est vrai, ont observés une
relation entre la culture nationale, les pratiques de gestion et la performance
organisationnelle. Force est de constater a la lumiere de ces études, que beaucoup de
travail reste a accomplir afin d’étre en mesure de comprendre adéquatement toutes ces

relations.

Malgré le fait que les études démontrent I’importance de tenir compte du capital
humain dans la gestion des entreprises (Barney, 1991; Schuler et Rogovsky, 1998;
Jackson et Schuler, 1995), nous avons été en mesure de constater que les entreprises,
soit par crainte, soit par ignorance, n’évaluent pas toujours 1’importance des
ressources humaines (Sparrow et Hiltrop, 1995). De plus, si les entreprises
n’accordent pas la place qui revient a I’individu, il est facile d’imaginer que la culture

nationale ne sera pas prise en compte non plus par les organisations.

Comme nous I’avons mentionné précédemment, le fait de prendre en considération la
culture nationale lors de 1’¢laboration des pratiques de gestion procure un avantage
important pour les organisations. Plusieurs études abondent dans ce sens. Une
premicre constatation que nous pouvons mentionner dés maintenant a propos de ces
études est que trés peu se penchent spécifiquement sur la question de la gestion des
ressources humaines. Cependant, plusieurs études en gestion ont tenté de démontrer

I’importance de 1’arrimage des pratiques de gestion en général a la culture nationale.
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Parmi les études concernant la culture nationale et les pratiques de gestion des
ressources humaines, il faut mentionner que la plupart de celles-ci ne s’intéressent
qu’a une seule dimension culturelle comme, par exemple, 1’étude de Schneider et
DeMeyer (1991), traitant du contréle de I’incertitude, ou alors, ce qui est plus
fréquent, qu’a une seule pratique ou a un seul groupe de pratiques de gestion des

ressources humaines comme 1’étude de Schuler et Rogovsky (1998).

D’autres recherches, quant a elles, étudient un cas spécifique, c¢’est-a-dire un pays en
particulier afin de voir s’il y a une concordance entre les pratiques de gestion des
ressources humaines et la culture nationale. C’est le cas notamment pour 1’étude de
Zhu et Dowling (1994) réalisée en Chine. D’autres chercheurs ont comparé des
pratiques de gestion entre deux pays afin de faire une étude comparative exhaustive de
ces pratiques. L’Analyse de Morris et Pavett (1992) entre dans cette catégorie

d’études.

En ce qui concerne la relation entre la culture nationale, les pratiques de gestion et la
performance organisationnelle, elle n’a pas été étudiée systématiquement sauf dans de
trés rares cas. L’étude de Newman et Nollen (1996) est, jusqu’a ce jour, la recherche
la plus compléte sur cette triple relation. Bien qu’elle ne traite pas spécifiquement de
la gestion des ressources humaines, elle démontre 1’effet que peut avoir la prise en
compte de la culture nationale par une entreprise sur I’efficacité de cette dernicre.
D’autres ¢tudes ont fait ce lien, en supposant qu’une plus grande coordination des
pratiques de gestion avec la culture nationale ne pourrait qu’avoir un impact positif

sur la performance organisationnelle (Earley, 1994).

I1 est donc important d’étudier la triple relation entre la culture nationale, les pratiques
de gestion des ressources humaines et la performance organisationnelle puisque
comme le mentionnent Schuler et Rogovsky (1998) : «[...] il est important de faire
correspondre les pratiques de gestion des ressources humaines avec la culture
nationale parce que: a) il convient d’étre conscient et sensible face a la culture
nationale, b) il faut étre consistant avec les habitudes et les attentes des travailleurs, c)
la performance organisationnelle sera plus élevée ». Ainsi, il devient impératif
d’étudier I’impact que peut avoir cette relation sur la performance organisationnelle et

ce, dans une optique abordant spécifiquement la gestion des ressources humaines.
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2.7 Le modéle de recherche

Comme nous pouvons le constater jusqu’a maintenant, il semble exister une relation
entre les pratiques de gestion des ressources humaines et la performance
organisationnelle. De plus, lorsque nous ajoutons a cela la culture nationale, la
relation, a la lumiére des quelques études que nous avons mentionnées, semble encore
plus forte. Notre objectif est donc d’analyser la relation entre les pratiques de GRH, la

culture nationale et la performance organisationnelle.

En ce qui concerne les pratiques de gestion des ressources humaines, il convient au
chercheur de sélectionner un ensemble de pratiques qui peut parfois ouvrir la porte a
certaines critiques (Pfeffer et Veiga, 1999). Par exemple, des auteurs dont notamment
Delery et Doty (1996); Osterman, (1994) et Simons, Shadur et Kienzle (1999) ne
retiennent qu’un nombre limité de pratiques, tandis que d’autres, comme Pfeffer
(1994), reconnaissent un nombre beaucoup plus grand d’activités de ressources

humaines permettant d’augmenter le niveau d’efficacité organisationnelle.

Compte tenu du choix méthodologique que nous avons effectué que nous
expliquerons plus en détail au chapitre 3, nous avons optés d’étudier les pratiques
« innovatrices » de GRH présentes dans les entreprises du secteur d’activité
sélectionné pour notre enquéte. Ce choix flt fait suite a une série de consultations
d’experts effectuée afin de connaitre les pratiques courantes de gestion des ressources
humaines. Notre secteur d’analyse est I’industrie bancaire. De ces consultations nous
avons ¢liminé les pratiques marginales, car sans lien avec le secteur d’activité étudié.
Ces pratiques reflétent assez bien les « pratiques innovatrices » répertoriées par
diverses études nord-américaines (Betcherman, Leckie et Verma, 1994; Betcherman,
McMullen, Leckie et Caron, 1994; Conference Board of Canada, 1988-1998; Dyer et
Kochan, 1995; Levine, 1995; Pfeffer et Veiga, 1999).

Les pratiques retenues concernent huit dimensions RH, c’est-a-dire : la rémunération
incitative; la formation; le recrutement; la sélection; 1’évaluation du rendement;
I’organisation du travail; le partage de I’information (communication); la sécurité
d’emploi. Les prochains paragraphes vont servir a définir chacune de ces grandes

dimensions. Nous présenterons également les variables liées a la performance
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organisationnelle ainsi qu’une variable modératrice.
2.7.1 Présentation des variables RH (variables indépendantes)
2.7.1.1 La rémunération incitative

La littérature en gestion stratégique des ressources humaines a tot fait d’identifier la
rémunération incitative comme ¢étant un ¢élément capable d’accroitre le niveau
d’efficacité de la firme (Blinder, 1990; Fossum et McCall, 1997; Ledford, 1995;
Weber, 1994; Weitzman et Kruse, 1990). Ainsi, la littérature retient comme
rémunération incitative le partage des profits, le partage des gains de productivité et
les bonus liés a 1’évaluation de la performance individuelle comme fagcon permettant

d’accroitre 1’efficacité de la firme (Jones, Kato et Pliskin, 1997).

Le partage des profits consiste en une redistribution d’une partie des profits réalisés
par I’entreprise (Kanungo et Mendonca, 1997). Le partage des gains, quant a lui, est
une redistribution d’une partie des gains de productivité engendrés par 1’entreprise
(St-Onge, Audet, Haines et Petit, 1998). De son c6té, la redistribution des bonus de
performance peut €tre interprétée de multiples facons (Kanungo et Mendonca, 1997).
Dans cette recherche, elle reléve de la redistribution d’un pourcentage du salaire
annuel proportionnel au niveau de performance atteint par I’employé. De plus, nous
retiendrons les pratiques concernant le partage de I’actionnariat avec les employés et
celles concernant I’achat d’options d’actions. Les programmes d’avantages sociaux
flexibles ainsi que la mise en place d’un régime de retraite collectif feront également

partie de cette variable indépendante.
2.7.1.2 La formation

I est couramment admis que I’investissement dans la formation et le
perfectionnement des ressources humaines devrait accroitre le rendement des
travailleurs et, par le fait méme, la performance organisationnelle. Plusieurs études
empiriques ont décelé ce lien (Arthur, 1994; Barrette et Simeus, 1997; Delery et Doty,
1996; Ichniowski, Shaw et Prennushi, 1997). Par exemple, Barrette et Simeus (1997)
ont démontré le lien entre la formation et 1’augmentation de la productivité, tout
comme Ichniowski, Shaw et Prunnushi (1997) I’ont fait aupres d’aciéries américaines.

Delery et Doty n’ont par contre, démontré aucune relation significative
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entre la formation et la performance financiére dans les entreprises.

Dans notre recherche, la formation comprend uniquement les activités formelles dont
le but est d’accroitre la compétence des travailleurs. Ces activités peuvent étre
spécifiques au travail ou générales, c’est-a-dire offertes dans le but de combler les
besoins futurs de 1’organisation suite a des transformations ou des changements au
niveau de I’environnement. Cette derniére pratique vise également a accroitre

I’employabilité ainsi que la flexibilité des employés.
2.7.1.3 La dotation

Les pratiques de dotation peuvent aussi €tre reconnues comme étant des variables
stratégiques (Ostroff et Rothausen, 1997; Pfeffer, 1994; Pfeffer et Veiga, 1999;
Schneider, 1987). En effet, des études effectuées telles que celles de Ichniowski,
Shaw et Prunushi (1997) et Barrette et Simeus (1997) démontrent la relation entre les

pratiques de dotation et I’accroissement de la performance.

Dans notre étude, la dotation fait référence a toute pratique visant a sélectionner
I’individu ayant des attributs (KSA)'. L’¢largissement du bassin des postulants, par le
biais d’un recrutement externe a l’entreprise, représente une pratique largement
reconnue comme étant une pratique « innovatrice » en gestion des ressources
humaines (Pfeffer et Veiga, 1999). De plus, le recours a I’impartition sera une

pratique incluse dans cette variable.

L’utilisation de procédures formelles de sélection, c’est-a-dire I'utilisation de tests
comme moyens de sélection, s’avére éEtre également un moyen permettant a
I’organisation de sélectionner le meilleur candidat capable de répondre aux exigences
présentes et futures de 1’organisation. Les tests sont pergus comme des échantillons de
travail ou le travailleur doit effectuer des taches représentatives de 1’emploi (Petit,

Bélanger, Benabou, Foucher et Bergeron, 1993).

Pour leur part, les entrevues de sélection représentent des outils de sélection trés

prisés par les spécialistes bancaires en gestion des ressources humaines que nous

' Nous retiendrons le terme « attribut » pour spécifier ce que la littérature américaine désigne par
I’appellation de KSA c’est-a-dire Knowledge, Skills, Abilities.
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avons rencontrés lors de notre pré-test. Nous définissons ce type de pratique comme
étant une procédure visant a se servir des expériences passées du candidat pour mieux

prédire son comportement futur.
2.7.1.4 L’évaluation du rendement

L’évaluation du rendement individuel représente une pratique pouvant aider
I’entreprise a augmenter son niveau de performance organisationnelle (Baird, Beatty
et Schneider, 1982; Beatty, 1989; Denison, 1990; Heneman et Von Hippel, 1997).
L’¢évaluation du rendement individuel comprend deux formes distinctes soit
’évaluation des comportements observables et I’évaluation des résultats quantifiables.
Ces deux pratiques se retrouvent dans le type d’institutions analysé. Notre variable
sera donc mesurée par trois questions distinctes. La premiére concernant 1’évaluation
a 360°%, la deuxiéme portant sur 1’évaluation par les pairs et la derniére touchant

I’évaluation uniquement par les supérieurs.
2.7.1.5 L’organisation du travail

Le type d’organisation du travail adopté par une entreprise peut aussi constituer un
précieux ¢élément capable d’influencer la performance de 1’organisation (Applebaum
et Berg, 1997). L’organisation du travail représente d’ailleurs une variable centrale
dans la quasi-totalité des études en GSRH (Dyer et Kochan, 1995; Dyer et Reeves,
1995; Lawler, 1992; Pfeffer et Veiga, 1999). Comme pour la plupart des études, nous
retiendrons un certain nombre d’¢léments associés au concept d’organisation du
travail. Ces éléments étant liés soit a la présence d’équipes de travail (équipes
intégrées a la structure formelle de I’organisation, équipe non intégrées a la structure
formelle de I’entreprise ou équipe de projet), soit a la restructuration des postes de
travail. Les concepts d’enrichissement et d’¢largissement des tdches sont aussi inclus

dans cette variable indépendante.

2% 1¢évaluation a 360 degrés représente une forme d’évaluation du rendement nécessitant I’intervention
du supérieur immédiat, des collégues, des subordonnés, etc.
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2.7.1.6 Le partage de ’information

Le partage de I’information représente une pratique stratégique importante en GSRH
(Ichniowski, Shaw et Prennushi, 1997; Lawler, 1992; Pfeffer, 1994). Selon certains
théoriciens, le partage de I'information organisationnelle est un moyen privilégié
d’accroitre la performance de la firme. En effet, plus I’entreprise partage son
information avec les travailleurs, plus leur coopération et leur adhésion augmentent, et
ainsi, la performance de I’entreprise s’en trouve améliorée (Kleiner et Han, 1997 ). Le
type d’information retenu dans cette étude est exclusivement de nature stratégique,
c’est-a-dire qu’il est essentiellement li¢ a la concurrence, aux marchés, aux nouveaux

produits ainsi qu’aux données financicres et stratégiques de 1’entreprise.
2.7.1.7 La sécurité d’emploi

La sécurit¢ en emploi ressort de plus en plus comme étant une pratique capable
d’influencer de manicre significative les résultats organisationnels (Eaton et Voos,
1992; Greer, 1995). A preuve, elle fait partic d’un grand nombre de modéles
stratégiques (Delaney et Huselid, 1996; Ichniowski , Shaw et Prennushi, 1997; Pfeffer
et Veiga, 1999). Une étude réalisée par Brockner, Grover, Reed et Dewitt (1992)
reléve a ce propos qu’il existe une relation en « U » inversé entre le niveau
d’insécurité en emploi et I’effort au travail des employés. En effet, jusqu’a un certain
seuil de niveau d’insécurité, on constate un accroissement de 1’effort consacré au
travail, mais une fois ce seuil dépassé, le niveau d’insécurit¢ engendre un
désinvestissement des employés au travail. Ainsi, nous retiendrons la présence d’une

politique formelle de maintien de I’emploi comme variable de cette étude.

2.7.2 Présentation des variables liées a ’efficacité organisationnelle (variables

dépendantes)

Nous utiliserons trois types de variables afin de mesurer la performance de
I’organisation, soit la performance sociale, la performance économique et la

performance financiére.
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2.7.2.1 La performance sociale

Cette premicre variable sert & mesurer 1’efficacité sociale de ’entreprise. Celle-ci est
mesuré¢ a 1’aide d’un inventaire de satisfaction au travail allant du degré de
mobilisation du personnel jusqu’au taux de roulement des employés, en passant par le
niveau de satisfaction des employés, le nombre de plaintes ou de griefs et le taux

d’absentéisme.
2.7.2.2 La performance économique

Cette deuxiéme variable mesure la performance de 1’entreprise du point de vue de la
productivité des employés ainsi que le degré de satisfaction de la clientéle et ce, par

rapport aux institutions concurrentes.
2.7.2.3 La performance financiére

La troisiéme variable mesure la performance financiére de I’entreprise, c’est-a-dire
tout ce qui touche a la rentabilité, au niveau de profitabilité ainsi qu’a la valeur des

actions de I’institution.
2.7.3 Présentation de la variable modératrice

La culture nationale telle qu’énoncée par Hofstede nous servira de variable
modératrice pour notre étude. Nous utiliserons les quatre dimensions définies par
Hofstede pour mesurer la culture nationale de chaque pays inclus dans notre enquéte.
L’utilisation des dimensions de Hofstede, plutot que celles d’un autre auteur se justifie
par le fait que plusieurs études ont utilisé et utilisent Hofstede et que les comparaisons
entre les travaux en sera facilité. Comme le mentionne Schneider et Barsoux (2003) :
«le modele d’observation de Hofstede est de plus en plus employé pour des

recherches en management international ».

Nous nous servirons des données dichotomisées par Newman et Nollen afin de
déterminer si un pays posséde un indice faible ou élevé pour chacune des quatre
dimensions de la culture nationale. Comme ces auteurs le mentionnent (1996) :
« Parce que I’étude de Hofstede a été réalisée aupres d’une seule entreprise, plusieurs
chercheurs remettent en doute la validité des données sur la culture nationale. Par

contre, les résultats obtenus par Hofstede = demeurent encore les meilleurs et les
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plus fiables données pouvant servir a une étude empirique sur le sujet de la culture

nationale ». Voici donc un schéma synthése de notre modéle de recherche :

PRATIQUES RH PERFORMANCE
ORGANISATIONNELLE

Rémunération incitative

[ ]
e Formation » | e Performance sociale
e Recrutement A e Performance économique
. Sélection e Performance financiére
e Evaluation du rendement
e Organisation du travail
e Communication
e Sécurité d’emploi
CULTURE
NATIONALE
e DH
o (I
e MASC
e IND

Figure 2.4 Mode¢le de recherche

2.7.4 Hypothéses de recherche

Etant donné I’ampleur de cette étude, plusieurs hypothéses de recherche sont
nécessaires afin de bien circonscrire le sujet. Nous les présentons par catégorie de
pratiques de gestion des ressources humaines dans le but d’en faciliter la lecture et par
le fait méme, la compréhension. Les hypothéses que nous allons énumérer sont basées
sur des conclusions de différents auteurs. Ainsi, chacune des hypothéses est en lien
avec ce qu’affirme, ou a affirmé, un de ceux-ci. A la fin de chacune des hypothéses de
recherche, le nom d’un ou plusieurs auteurs sera mentionné et ce, pour spécifier a
partir de quel(s) auteur(s) nous pouvons énoncer cette proposition. Le tableau 2.9
suivant offre une vue d’ensemble des hypothéses selon les quatre dimensions de la

culture nationale.
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Tableau 2.9 Tableau synoptique des hypothéses ayant traita la performance
organisationnelle

DH CI MASC IND

Rémunération Hypothese 1.1 1.3 1.6 1.2
incitative 1.4 1.7 1.5

1.8 1.9

1.10
Formation 2.2 2.1

2.4 2.3
Recrutement 3.1

3.2

Sélection 4.1
Evaluation du 53 52 5.1
rendement
Organisation du 6.2 6.1
travail
Communication 7.2 7.1
Sécurité d’emploi 8.1 8.2

La réemunération :

Hypotheése 1.1 : Dans les pays ou la distance hiérarchique est faible, les pratiques de
rémunération comportant une participation aux bénéfices augmentent la performance

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

Hypothéese 1.2 : Dans les pays ou le degré d’individualisme est élevé, les programmes
de rémunération comportant une participation aux bénéfices augmentent la
performance organisationnelle. (Schuler et Rogovsky, 1998; Newman et Nollen,

1996)

Hypothése 1.3: Dans les pays ou le controle de [D’incertitude est faible, les
programmes de rémunération comportant une participation aux bénéfices augmentent
la performance organisationnelle. (Schuler et Rogovsky, 1998; Newman et Nollen,

1996)

Hypothese 1.4 : Dans les pays ou le controle de I’incertitude est faible, les pratiques
de rémunération basées sur la performance individuelle augmentent la performance

organisationnelle. (Schuler et Rogovsky, 1998)

Hypothese 1.5: Dans les pays ou le degré d’individualisme est élevé, les
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pratiques de rémunération basées sur la performance individuelle augmentent la
performance organisationnelle. (Schuler et Rogovsky, 1998; Newman et Nollen,

1996; Early, 1994)

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

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

Hypothése 1.7 : Dans les pays ou le niveau de masculinité est ¢levé, les pratiques de
rémunération comportant des programmes d’avantages sociaux flexibles augmentent

la performance de la firme. (Schuler et Rogovsky, 1998)

Hypothése 1.8 : Dans les pays ou le controle de D’incertitude est élevé, les
programmes de rémunération comportant des programmes d’avantages sociaux

flexibles augmentent la performance de la firme. (Schneider et Barsoux, 2003)

Hypothéese 1.9 : Dans les pays ou le niveau de masculinité est faible, les pratiques de
rémunération comportant la mise en place d’un régime de retraite collectif augmentent

la performance de la firme. (Schuler et Rogovsky, 1998; Dupriez et Simons, 2002)

Hypothese 1.10 : Dans les pays ou le contrdle de I’incertitude est élevé, les pratiques
de rémunération comportant la mise en place d’un régime de retraite collectif
augmentent la performance de la firme. (Schuler et Rogovsky, 1998; Dupriez et

Simons, 2002)
La formation :

Hypothese 2.1 : Dans les pays ou le niveau de masculinité est élevé, les programmes
de formation portant sur la formation spécifique a la tdiche augmentent la performance

de la firme. (Hofstede, 1994)

Hypothése 2.2: Dans les pays ou le contrdole de I’incertitude est élevé, les
programmes de formation portant sur la formation spécifique a la tiche augmentent la

performance de la firme. (Hofstede, 1994)

Hypothése 2.3 : Dans les pays ou le niveau de masculinité est faible, les programmes

de formation portant sur la formation générale augmentent la performance de la firme.
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(Hofstede, 1994)

Hypothése 2.4: Dans les pays ou le contréle de [D’incertitude est faible, les
programmes de formation portant sur la formation générale augmentent la

performance de la firme. (Hofstede, 1994)
Le recrutement :

Hypotheése 3.1 : Dans les pays ou le degré d’individualisme est élevé, le recours au
recrutement externe augmente la performance de la firme. (Hofstede, 1994; Schneider

et Barsoux, 2003)

Hypothese 3.2 : Dans les pays ou le degré d’individualisme est élevé, le recours a
I’impartition comme pratique de recrutement augmente la performance de la firme.

(Hofstede, 1994; Schneider et Barsoux, 2003)
La sélection :

Hypothéese 4.1 : Dans les pays ou le degré d’individualisme est élevé, le recours a des
pratiques de sélection structurées augmente la performance de la firme. (Hofstede,

1994; Schneider et Barsoux, 2003)
L’évaluation du rendement :

Hypothéese 5.1 : Dans les pays ou le niveau de masculinité est élevé, le recours a des
programmes d’évaluation du rendement augmente la performance de la firme.

(Hofstede, 1994; Schneider et Barsoux, 2003; Brown, 1996)

Hypothése 5.2 : Dans les pays ou le contrdle de I’incertitude est élevé, le recours a des
programmes d’évaluation du rendement augmente la performance de la firme.

(Hofstede, 1994; Schneider et Barsoux, 2003; Brown, 1996)

Hypothése 5.3 : Dans les pays ou la distance hiérarchique est élevé, le recours a des
programmes d’évaluation uniquement basés sur [’évaluation par le supérieur
augmente la performance de la firme. (Hofstede, 1994; Schneider et Barsoux, 2003;

Brown, 1996)
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L’organisation du travail :

Hypothese 6.1 : Dans les pays ou le controle de I’incertitude est faible, le recours a
une organisation du travail non traditionnelle augmente la performance de la firme.

(Hofstede, 1994; Newman et Nollen, 1996; Slocum et Lei, 1993)

Hypothéese 6.2 : Dans les pays ou la distance hiérarchique est faible, le recours a une
organisation du travail non traditionnelle augmente la performance de la firme.

(Hofstede, 1994; Newman et Nollen, 1996Denison et Mishra, 1995; Laeger, 1986)
La communication :

Hypothéese 7.1 : Dans les pays ou le contrdle de I’incertitude est élevé, le recours a des
activités de communication, augmente la performance de la firme. (Hofstede, 1994;

Adler, 1994)

Hypothese 7.2 : Dans les pays ou la distance hiérarchique est faible, le recours a des
activités de communication augmente la performance de la firme. (Hofstede, 1994;

Adler, 1994)
La sécurité d’emploi :

Hypothese 8.1 : Dans les pays ou le controle de I'incertitude est élevé, des mesures
assurant la sécurité d’emploi augmente la performance de la firme. (Hofstede, 1994;

Schneider et Barsoux, 2003)

Hypothese 8.2 : Dans les pays ou la masculinité est faible, des mesures assurant la
sécurité d’emploi augmente la performance de la firme. (Hofstede, 1994; Schneider et

Barsoux, 2003; Leager, 1986)
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2.8 Résumé du chapitre 2

Le présent chapitre fait ressortir le caractére complexe de la gestion stratégique des
ressources humaines. Beaucoup plus qu’une simple subtilité sémantique, la gestion
stratégique des ressources humaines montre un net clivage avec toutes les notions
traditionnelles liées a la gestion du personnel. La gestion stratégique des ressources
humaines représente pour I’ensemble de la communauté universitaire une véritable clé
dans I’atteinte des objectifs organisationnels. Bien que I’on s’entende sur les finalités
de la gestion stratégique des ressources humaines, la fagon d’y parvenir semble encore

constituer une problématique chez les universitaires.

Dans ce chapitre, nous avons vu les quatre mode¢les théoriques liés a la gestion
stratégique des ressources humaines ainsi que les trois approches nous permettant de
faire le lien entre la gestion stratégique des ressources humaines et la performance
organisationnelle. Nous pouvons donc faire le lien entre ce type de gestion et la

performance des entreprises.

De plus, nous avons présenté la culture nationale comme étant un élément pouvant
venir influencer la fagon de gérer les individus et, par le fait méme, pouvant
influencer la performance organisationnelle, lorsque I’on tient compte de la culture

nationale dans la fagon de pratiquer la gestion des ressources humaines.

La problématique nous avait permis d’effleurer le sujet, le cadre théorique, quant a
lui, nous propose une investigation plus poussée des fondements théoriques ainsi que
des principales études empiriques liés a la gestion stratégiques des ressources
humaines dans un contexte de culture nationale. Evidemment, une position critique a

I’égard de ces concepts a ét¢ adoptée tout au long de ce chapitre.

De plus, nous avons fait une présentation du modele de recherche en mettant I’accent
sur la définition des différentes variables que nous utiliserons plus tard dans cette
these. Et finalement, les hypotheses de recherche ont été présentées permettant de
situer le lecteur sur ce que nous voulons analyser dans notre chapitre sur la

présentation des résultats (chapitre 4).
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CHAPITRE 3 : METHODOLOGIE

3.1 Introduction

Ce troisiéme chapitre nous permet d’exposer les principaux aspects méthodologiques
privilégiés pour cette étude. Pour ce faire, nous le scinderons en deux axes. Le
premier axe permet d’exposer la stratégie ainsi que la méthode de recherche retenue
pour cette étude, mais également le terrain et le contexte dans lesquels est réalisé cette
enquéte. Le deuxiéme axe présente les phases opérationnelles de la recherche :
I’échantillonnage, la construction des instruments de cueillette des données, la mesure

des concepts, I’administration de I’instrument et I’analyse des données d’enquéte.

3.2 Stratégie de recherche

Depuis quelques années, la recherche en science de la gestion s’affaire a étudier les
impacts réels des politiques et pratiques de GRH sur la performance de la firme.
Comme nous 1’avons énoncé un peu plus haut dans la problématique, bien qu’un
grand nombre d’études semblent montrer un lien significatif entre ces variables, peu,
ne semblent correctement expliquer la relation entre ces variables et le contexte
national. L étude de la relation entre la GRH, la performance organisationnelle en est

encore a ces débuts.

Nous profiterons donc de la perfectibilité de cette problématique pour proposer une
explication additionnelle a cette importante question de recherche : Est-ce que ['usage
de pratiques de gestion des ressources humaines s harmonisant avec la culture

nationale augmente [’efficacité de la firme ?

La nature méme de cette question, c’est-a-dire tenter de mesurer et d’expliquer les
relations entre un ensemble de pratiques RH et certains critéres d’efficacité, permet
aisément de catégoriser notre étude. Selon Fortin (1996 : 367), une telle recherche

présente toutes les caractéristiques d’une étude corrélationnelle/explicative, en ce sens
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qu’elle « porte sur I’étude des relations entre au moins deux variables, sans que le

chercheur n’intervienne activement pour influencer ces variables ».

Une telle étude peut également étre qualifiée d’ « hypothético-déductive » en ce sens
qu’elle cherche a vérifier de facon empirique des modeles théoriques acceptés et
reconnus (Emory et Cooper, 1991; Gauthier, 1997). La quasi-totalit¢ des études en
GSRH utilisent d’ailleurs une telle procédure de recherche (Becker et Gerhart, 1996),
tout autant d’ailleurs que celles qui étudient cette relation en tenant compte de la

culture nationale (Newman et Nollen , 1996 ; Schuler et Rogovsky, 1998).

Cohérente avec notre problématique, notre stratégie de recherche se fait par le biais
d’études de cas multiples (Schmitt et Klimoski, 1991; Gauthier, 1997). Plus
particulierement, elle porte sur 312 banques de détail établies dans 22 pays réparties
sur 3 continents. Comme criteres d’¢éligibilité a la recherche, nous ne retenons que les
banques ayant plus de 50 employés possédant un siége social dans le pays étudié et
offrant des services financiers (préts, épargne, valeurs mobiliéres, assurances et
fiducie). Cette procédure nous permet de ne retenir que les banques les plus
importantes, accroissant du méme coup la probabilité de retrouver des pratiques de
GRH formelles. Le fait également de ne retenir que les institutions bancaires ayant un
siége social dans le pays augmente les chances de retrouver des pratiques de gestion

des ressources humaines adaptées a la culture nationale.

Une recherche basée sur un type spécifique d’organisation (dans ce cas 312 banques)
peut préter flanc a la critique, en ce sens que les résultats semblent difficilement
généralisables a d’autres populations (Emory et Cooper, 1991; Fortin, 1996; Gauthier,
1997; Schmitt et Klimoski, 1991). Bien qu’il soit impossible de réfuter ce fait, nous
pouvons tout de méme avancer qu’une recherche basée sur un type spécifique
d’organisation comporte certains avantages que nous n’aurions pas pu retrouver en

utilisant un terrain d’étude plus hétérogene.

Parmi les principaux avantages, notons que ce type de recherche nous permet de

contrdler plus adéquatement les effets engendrés par les variables étrangéres” (ces

*! Ces variables étrangéres ou confondantes (difficilement contrdlables par définition) peuvent nuire a
la qualit¢ des résultats d’une recherche. Etant donné que la totalité des recherches en gestion
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derniéres étant tenues constantes, du fait que nous n’étudions dans cette recherche
qu’un seul type d’entreprise) (Kalleberg, Knoke, Marsden et Spaeth, 1994), tout en
nous permettant également de recourir & des mesures plus précises pour l'ensemble
des autres variables (Cameron, 1978; Campbell, 1977; Hunter et Pil, 1995;
Ichniowski, Shaw et Prennushi, 1997; Schmitt et Klimoski, 1991).

Cette recherche souffrira toutefois d’un probléme commun a la quasi-totalité des
¢tudes en GSRH (Gerhart, 1999). En effet, les informations relatives aux pratiques de
GRH et a Defficacité organisationnelle se feront par une procédure en coupe
instantanée (automne 2003 a hiver 2004). Les données relatives a la culture nationale
sont, quant a elles, exclues de cette définition (i.e. stabilité¢ dans le temps des mesures
utilisées). En dépit des griefs qui lui sont adressés®*, nous croyons que cette procédure

constitue tout de méme une méthodologie appropriée.

stratégique des ressources humaines se réalisent en milieu naturel, c’est-a-dire dans un cadre non
contr6lé ou non expérimental, il est fort peu surprenant de constater ou de présumer les effets néfastes
engendrés par de telles variables. Il semble ainsi préférable, d’un point de vue strictement
méthodologique, d’investiguer des organisations de méme «espéce» ou de méme « nature »
(Kalleberg, Knoke, Marsden et Spaeth, 1994). Pour une explication frangaise du phénomeéne,
rapportez-vous a Fortin (1996 : 37).

2 Une procédure en coupe instantanée nous enléve une opportunité intéressante de pouvoir expliquer
I’évolution de la relation entre la gestion des ressources humaines et la performance organisationnelle.
Mais, rend plus difficile une analyse des effets de causalité entre ces mémes variables (Schmitt et
Klimoski, 1991).
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3.3 Terrain a I’étude : Les banques de détail de 22 pays

La sélection d’un terrain d’étude est primordiale lorsque nous faisons une recherche
de cette envergure. Il faut donc faire un choix qui nous permet de mener a bien cette
enquéte et ce, en limitant le plus possible les biais pouvant s’insérer dans une étude de
cette importance. Il est donc essentiel de justifier adéquatement le choix que nous

faisons.
3.3.1 Les banques de détail : choix et justifications

Nous avons donc choisi pour terrain d’étude les banques de détail de 22 pays réparties
sur trois continents. Nous avons choisi des pays faisant partie de I’enquéte de

Hofstede et ce, afin de pouvoir connaitre les dimensions culturelles de chacun des

pays.

Mais pourquoi ces pays en particulier ? Il nous apparaissait important d’avoir une
grande variété¢ de pays afin de pouvoir observer un nombre suffisamment grand de
pratiques de gestion des ressources humaines. De plus, le nombre de banques étant
limité et relativement faible dans la plupart des pays, nous voulions donc obtenir le
plus de réponses possibles a notre enquéte. La seule fagon d’y parvenir a été de
choisir un grand nombre de pays. Lorsque nous avons arrété notre choix sur ces vingt-
deux pays nous estimions qu’avec les pays de I’Amérique du Nord (Canada et Etats-
Unis)*, de I’Europe de I’Ouest (Allemagne, Autriche, Belgique, Danemark, Espagne,
Finlande, France, Grande-Bretagne, Irlande, Italie, Pays-Bas, Norveége, Portugal,
Suéde, Suisse)* et des principaux pays d’Asie (Hong-Kong, Malaisie, Singapour,
Thailande, Japon) nous faisions un bon survol des pays ayant une structure bancaire

relativement stable.

Pourquoi avons-nous décidé de faire notre recherche sur les institutions bancaires ?
Plusieurs raisons peuvent étre énoncées. Premiérement, le secteur bancaire est un

secteur hautement compétitif ou chacune des institutions et ce, peu importe le pays ou

» Le Mexique a été sondé mais devant le faible taux de réponse (3 banques) et ’impossibilité de
jumeler ce pays a un autre ayant des dimensions culturelles similaires nous avons opté pour 1’exclure
de cette recherche.

* Le Luxembourg ne faisant pas partie de 1’enquéte de Hofstede.
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le continent, ne peuvent plus se distinguer de ses concurrents sur la base de la
technologie ou des autres avantages traditionnels. En effet, nous constatons une
certaine homogénéité en ce qui concerne la technologie et le capital. Aussi, les
marchés étant de plus en plus décloisonnés, il ne reste plus que les ressources
humaines pour procurer a I’institution financic¢re un avantage compétitif par rapport a

ces concurrents.

Une deuxieme raison vient du fait qu’étant donné la grande cohésion nécessaire entre
les institutions bancaires a travers le monde, celles-ci se doivent de suivre des normes
bancaires relativement similaires entre les pays afin de faciliter les transferts
monétaires et assurer une certaine sécurité pour les clients. Ainsi, les données
concernant les performances tant financiéres qu’économiques sont calculées sur les

mémes bases de comparaison.

Une autre raison justifiant le choix des institutions bancaires comme terrain d’étude se
rapporte a la présence des nombreuses filiales. Ces filiales peuvent utiliser des
pratiques RH qui sont adaptées soit a la culture du pays hdte, soit a celle du pays
d’origine. Par exemple, une banque américaine au Japon qui utilise des pratiques de
gestion des ressources humaines davantage adaptées a la culture américaine qu’a la
culture japonaise. Toutefois une autre banque américaine pourrait adapter ses
pratiques de gestion des ressources humaines a la culture du Japon. Par conséquent, la
présence de ces filiales va nous permettre de rencontrer différentes situations nous

permettant de vérifier nos hypothéses de recherche.

La quatriéme raison se rapporte a la capacité qu’ont la plupart de ces banques a se
permettre d’acquérir les derniéres innovations concernant les pratiques de gestion des
ressources humaines. Ainsi, nous pouvons investiguer plus a fond dans le théme des

pratiques innovatrices de gestion des ressources humaines.

Finalement, le secteur bancaire en est un qui nous est trés familier ayant été
gestionnaire des ressources humaines d’une banque pendant quelques années. Cette
expérience n’est pas négligeable et nous permet d’approfondir cette ¢tude puisque

nous connaissons les rouages de ce milieu de travail.
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3.3.2 Le systéme bancaire

Bien que nous ayons énoncé plusieurs raisons justifiant le choix du secteur bancaire
comme champs d’étude, il convient a ce stade-ci, de décrire plus en détail ce secteur.
Ainsi, nous expliquerons pourquoi ce secteur économique est si intéressant a étudier
dans une recherche portant sur les différences de cultures en gestion des ressources
humaines. Nous verrons le role des normes nationales et internationales dans
I’uniformité des pratiques courantes de la banque. Cette uniformité permet donc de

mieux analyser les différences occasionnées par la culture nationale.

Qu’appelle t-on une banque ? Pour répondre a cette question, nous utiliserons la
typologie congue par De Coussergues (2002), selon laquelle une banque peut étre
considérée selon trois approches soit une approche théorique ou la banque est vue
comme un intermédiaire financier, une approche institutionnelle, selon laquelle la
banque est percue comme un établissement de crédit ou encore une approche

professionnelle qui elle, reconnait la diversité du métier des banques.

L’ approche théorique considere les banques comme des intermédiaires financiers. 11 y
a d’un coté les détenteurs de capitaux qui sont disposés a préter de 1’argent. De 1’autre
coté, il y a les gens qui ont des projets d’investissement et qui ont besoin de ces

capitaux pour investir, ce sont les emprunteurs.

Il existe deux processus distincts de financement. Premiérement, la finance directe,
appelée également finance désintermédiée ou économie de marchés de capitaux. Ce
processus stipule que les préteurs émettent des titres qui sont achetés par les
emprunteurs. De cette facon, les deux parties concluent un contrat sur le marché des
capitaux, ce qui signifie qu’ils se sont mis d’accord sur un montant, une date de
remboursement et un prix que 1’on appelle le taux d’intérét. La finance directe se
retrouve principalement dans les pays développés. Les pays de notre étude se trouvent

dans cette catégorie de financement.

Le second processus est celui de la finance indirecte, appelée également finance
intermédiée ou économie d’endettement. Dans ce cas, un intermédiaire, ou organisme
de financement, se place entre le préteur et ’emprunteur. Il n’y a donc plus ce « face a

face » entre les deux principaux acteurs lors de cette transaction Nous retrouvons cette
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situation principalement dans les pays en voie de développement.

Selon 1’approche théorique, la banque joue un rdle d’intermédiaire financier qui
permet de maximiser la relation préteur-emprunteur. Ainsi, les banques développent
une relation privilégiée de long terme avec leurs clients tout en développant une solide
expertise en matiere de suivi et d’évaluation du risque, tout en fournissant une

assurance de liquidité en cas de besoin.

L’ approche institutionnelle voit les banques comme des établissements de crédit.
C’est-a-dire que la banque est percue comme une institution devant respecter des
législations nationales spécifiques au secteur d’activit¢é comme par exemple la loi
bancaire frangaise ou la loi sur les banques au Canada. Ces diverses lois distinguent
différentes activités que les institutions bancaires sont susceptibles d’accomplir : les
opérations de banques ; les activités connexes (valeurs mobilieres, investissement,
etc.) ; les activités non bancaires (assurance, voyages) et les prises de participation,
c’est-a-dire : « la détention durable pour des motifs stratégiques d’actions émises par
d’autres sociétés, établissement de crédit ou entreprises ne relevant pas de ce statut »

(De Coussergues, 2002, 7).

L’approche professionnelle met 1’accent sur I’étude des métiers de la banque. Quatre
grands métiers composent 1’activité bancaire. En tout premier lieu, il y a la banque de
détail appelée ¢également banque a réseau. Ces banques ont une clientele
principalement composée de particuliers, de PME et de professionnels. Ces banques
opérent leurs activités a I’échelon local, national, et méme international (Lamarque,

2003).

Ensuite viennent les banques de financement et d’investissement. Nous les appelons
¢galement les banques d’affaires. Ces banques ont comme principale clientele les tres
grandes entreprises et les gouvernements. Elles proposent des services de financement
de type crédit syndiqué ou du financement de projet ainsi que des services de gestion

du risque (De Coussergues, 2002). Ces banques sont essentiellement internationales.

Le troisiéme métier de la banque est la gestion d’actifs ou la banque privée. 1l s’agit
essentiellement d’organisations qui gerent des portefeuilles de titres pour le compte de

sa clientele. Celle-ci est principalement composée d’investisseurs institutionnels
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comme par exemple des compagnies d’assurance ou des caisses de retraite

(Lamarque, 2003).

La derni¢re catégorie touche les services financiers spécialisés. Ces banques offrent
des services variés comme, par exemple, le crédit a la consommation ou au logement,
le crédit-bail ou I’affacturage (transfert de créance). Ce type de banque s’associe
fréquemment a d’autres institutions bancaires ou a des compagnies de distribution afin

de faciliter leur acces a des ressources ou a des clientéles.

Les institutions bancaires appartiennent a un secteur réglementé. Ces institutions sont
soumises a des reégles nationales et internationales strictes afin de procurer une
stabilit¢ économique (De Coussergues, 2002). Comme le mentionne Lamarque
(2003), malgré une vague de déréglementations ayant touchés plusieurs secteurs
d’activité (transport aérien, énergie, télécommunication, etc.), le secteur bancaire
demeure fortement soumis a la réglementation. Que se soit aux Etats-Unis, au Canada,
en France ou au Japon, les institutions bancaires sont soumises a des régles permettant

une stabilité de ce secteur vital d’activité.

La réglementation a pour principal objectif selon De Coussergues (2002) de maintenir
le systéme bancaire le plus stable possible, d’harmoniser les conditions de la
concurrence et d’améliorer les relations avec la clientéle. Pour ce faire, divers
organismes ont €t¢ mis en place afin d’atteindre ces objectifs dont notamment des

organismes ministériels et les banques centrales.

Les normes nationales, comme I’indique Martin (1985), servent a stabiliser un secteur
d’activité qui autrement risquerait d’étre fort instable. Les pays possédent donc une loi
bancaire qui comprend habituellement des normes concernant les produits, les
services, la protection des consommateurs, les organismes de protection, etc.
(Lamarque, 2003 ; Martin, 1985 ; de Coussergues, 2002 ; Labrecques, 1983). Ces
mémes normes sont relativement similaires d’un pays a I’autre étant donné la nature
du produit et de I’interdépendance entre les institutions bancaires a travers le monde

(Martin, 1985).

Malgré une certaine uniformité en ce qui concerne les lois sur les banques il est paru

nécessaire, au fil des ans, d’uniformiser davantage la réglementation. Ainsi, 1’Union
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Européenne s’est dotée d’un cadre législatif pour harmoniser les pratiques bancaires a
la suite de la création de I’union monétaire. Les travaux menés a Bruxelles en maticre
de gestion bancaire ont pour but I’instauration de conditions identiques de
concurrence entre les établissements de crédit des pays membres de 1’Union
Européenne. La Commission Européenne a statué sur les sujets suivants : ’acces et
I’exercice de I’activité bancaire, les fonds propres, la solvabilité, la surveillance et le
controle des grands risques, la lutte contre le blanchiment des capitaux et la garantie

des dépots (De Coussergues, 2002).

Des normes internationales ont été instaurées et ce, toujours dans le but d’uniformiser
les pratiques et de sécuriser ce secteur d’activités. Le comité de Bale, qui a été créé en
1977 suite a une réunion des gouverneurs des banques centrales du groupe des dix
lors de la faillite de la banque allemande Herstatt, a pour but d’éviter les crises
bancaires. Ce comité a deux roles majeurs : la surveillance de 1’activité bancaire
internationale, et la fixation de normes prudentielles (par exemple des normes sur le

ratio de solvabilit¢).

Mais comme le mentionne De Coussergues (2002), malgré le fait que les normes sont
relativement similaires d’une institutions a 1’autre, il est possible de développer des
avantages concurrentiels pour chacune des banques. Que ce soit la flexibilité
organisationnelle ou la qualité du management. A ce chapitre, elle mentionne (2002,

247) :

«[...] la gestion des ressources humaines crée des occasions d’avantages
concurrentiels. Dans les métiers de la banque d’affaires ou de la gestion d’actifs, la
compétence et la technicité des équipes sont déterminantes. Savoir recruter,
former, motiver et conserver ses équipes est un facteur de compétitivité décisif
d’autant plus que sur certaines activités pointues, les spécialistes sont rares et
peuvent a tout moment étre attirés par un concurrent. »

La gestion des ressources humaines dans le secteur bancaire nous apparait donc
comme un sujet primordial a étudier. De plus, le choix de ce secteur d’activité est
d’autant plus justifié que la gestion des ressources humaines semble &tre un des seuls
avantages concurrentiels permettant un accroissement de la performance

organisationnelle.
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3.4 Phases opérationnelles de la recherche
3.4.1 Echantillonnage

Une phase trés importante de notre enquéte concerne le choix de nos observations.
Dépendamment de la recherche a effectuer, 1’échantillonnage peut se réaliser de
différentes fagons. Le faible nombre d’institutions bancaires dans la majorité des pays
ne nous a pas permis de faire un tirage aléatoire des banques que nous voulions
¢tudier. Nous avons donc utiliser toutes les institutions financiéres répondants a nos
critéres de sélection et nous les avons inclus dans notre enquéte. Nous nous sommes
servi du répertoire bancaire « AAA » afin d’obtenir ’adresse des banques de notre
¢tude. Par exemple, au Canada, vingt banques répondaient a nos spécificités, nous
leurs avons donc fait parvenir un questionnaire. Par contre, cette facon de faire
devenait impossible pour un pays comme les Etats-Unis puisque leur systéme
bancaire permet la mise en place de banques de tres petite taille. Nous aurions eu
plusieurs milliers de banques a sonder. Dans le cas de ce pays nous avons
échantillonné alors que pour les autres, nous avons recensé. Ainsi, nous nous sommes

adapté a chacun des pays de notre étude.

Afin de recueillir notre échantillon, nous avons utilis¢ le « AAA directory » qui est un
site Internet qui recense les institutions bancaires d’un trés grand nombre de pays en
fournissant de I’information sur ’actif de la banque, le nombre d’employés et les
principaux services offerts par chaque établissement. Ainsi, il devenait facile
d’identifier les banques correspondant a nos deux critéres de base, soit avoir plus de

50 employés et avoir un siege social dans le pays étudié.

Par contre, comme nous I’avons mentionné précédemment, le cas des Etats-Unis nous
causait un probléme puisque dans ce pays, il y a plusieurs milliers d’institutions
bancaires. Nous avons donc sélectionné cinq Etats soit : I’Etat de New York, le
Michigan, la Floride, le Texas et la Californie. Ces Etats ont été choisis en raison du

nombre ¢levé de banques de grande taille qui y sont établis.

Nous ne pouvons donc pas parler d’échantillon probabiliste pour les Etats-Unis, mais
comme le mentionne Jean-Pierre Baud (1993, 196) : « Il est clair que dans le domaine

de I’échantillonnage comme dans n’importe quel autre domaine, la recherche de la

127



perfection méthodologique constitue souvent plus un frein a la recherche qu’un
véritable moteur, et qu’il vaut mieux faire de la recherche avec un outil imparfait (un
échantillon de volontaire, par exemple) que de ne pas faire de recherche du tout, faute

d’avoir trouvé I’outil parfait. »

Voici le tableau 3.1 présentant les pays faisant partie de 1’enquéte et le taux de

réponse obtenu.

Tableau 3.1 Taux de réponse par pays

Pays Nombre de Nombre de Taux de réponse en
questionnaires questionnaires pourcentage (%)
envoyeés retournés

Canada 20 7 35,00%

Etats-Unis 314 63 20,06%

Allemagne 177 32 18,08%

Autriche 35 6 17,14%

Belgique 67 13 19,40%

Danemark 43 7 16,28%

Espagne 34 6 17,65%

Finlande 17 4 23,53%

France 82 16 19,51%

Irlande 11 2 18,18%

Italie 88 18 20,45%

Pays-Bas 87 15 17,24

Norvege 24 4 16,67

Portugal 24 5 20,83%

Suéde 29 5 17,24%

Suisse 154 28 18,18%

Grande-Bretagne 105 23 21,90%

Hong-Kong 14 3 21,43%

Malaisie 64 14 21,88%

Singapour 18 3 16,67%

Thailande 44 10 22.,73%

Japon 153 28 18,30%

Total 1604 312 19,45%

Comme nous pouvons le constater, 1604 institutions bancaires ont été sollicitées lors

de notre recherche. Nous avons obtenu 312 réponses pour un taux de réponse de

19,45%. Ce résultat est trés satisfaisant. Mais comme I’indique Blais (1993), le taux

de réponse lors d’une enquéte par questionnaire peut étre trés élevé lorsque 1’on

s’adresse a des répondants homogenes et lorsque 1’enquéte peut avoir un impact
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positif sur leur organisation. Dans notre cas, nous nous adressions aux vice-présidents
RH ou au directeur des ressources humaines. Par ailleurs, les répondants qui le
désiraient pouvaient nous fournir une adresse de courriel afin de recevoir un résumé

des résultats de 1’enquéte.

Comme nous pouvons le constater a la lecture du tableau 3.1, le nombre d’institutions
bancaires ayant retourné le questionnaire varie beaucoup d’un pays a I’autre. Ainsi, un
pays comme I’Irlande n’a que deux répondants alors que les Etats-Unis en ont 63.
Ainsi, le traitement statistique peut causer probléme puisqu’il deviendrait hasardeux

de tirer des conclusions concernant I’Irlande a partir de deux observations.

Deux solutions s’offre a nous : soit éliminer les pays ayant peu d’observations (par
exemple, cinq observations ou moins) ce qui ferait en sorte que 1’on devrait éliminer
sept pays> dont trois des quatre pays Scandinaves. La seconde solution consiste a
regrouper les pays ayant des dimensions culturelles similaires et ayant un certain lien
géographique afin d’augmenter les observations par blocs de pays. Hofstede lors de
son ¢tude portant sur la multinationale IBM a lui-méme regroupé des pays comme par

exemple les pays arabophones ainsi que ceux d’Afrique de I’Ouest et de I’Est.

Ainsi, nous avons regroupé¢ les pays présentant des similitudes en ce qui concerne les
dimensions culturelles de Hofstede®*. Nous avons donc constitué 11 unités d’analyse
constituées d’un ou de quelques pays. Pour commencer, nous avons regroupé
I’ Allemagne et 1’ Autriche, ces deux pays présentant les méme dimensions culturelles
il était donc logique de les regrouper. Nous avons recu 32 réponses de I’ Allemagne et

six de I’ Autriche. Le nouveau groupe affiche maintenant 38 observations.

L’ Espagne, avec six observations, et le Portugal, avec cinq forment maintenant un
groupe plus intéressant avec leurs onze observations. Les dimensions culturelles étant

identiques, il allait de soi de créer ce nouveau bloc de pays. Ce qui fut également le

11 s’agit de la Finlande, de I’Irlande, de la Norvége, du Portugal, de la Suéde, de Hong-Kong et de
Singapour.

% Tci, il faut rappeler que les dimensions sont dichotomisées en haut niveau et bas niveau d’une
dimension en suivant la fagon de faire de Newman et Nollen (1996).
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cas pour la France (16 observations) et la Belgique (13 observations) qui compte

maintenant 29 observations.

En ce qui concerne les pays d’Asie, nous avons regroupé quatre d’entre eux soit
Hong-Kong®’, la Malaisie, Singapour et la Thailande. Il peut toutefois, & premiére
vue, paraitre étrange de constater ce fait puisque dans certains de ces pays, plusieurs
nationalités se cotoient comme par exemple a Singapour. Ce bloc compte maintenant

30 institutions bancaires.

Les deux prochains groupes ont nécessité de la réflexion avant d’étre constitués. En
effet, dans le cas de la Scandinavie, la dimension culturelle portant sur
I’individualisme nous a posée certains problémes. Selon Newman et Nollen (1996),
un pays est considéré avoir un niveau d’individualisme élevé a partir d’un résultat de
71. De ce fait, la Suéde et le Danemark avec des résultats respectifs de 71 et 74
présentaient un degré d’individualisme élevé. Par contre, la Norveége et la Finlande
obtiennent des résultats de 69 et 63 respectivement. Il fallait donc décider si nous
coupions la Scandinavie en deux groupes ou si nous les regroupions. Nous avons
choisi de les regrouper étant donné que pour les quatre pays et principalement pour la
Suéde, le Danemark et la Norvege, les résultats sont autour de la marque du 71. De
plus étant donné le commentaire de Newman et Nollen (1996) disant que cette
coupure est arbitraire, nous avons décidé de considérer ces pays comme étant
individualiste. Nous avons pris cette décision en tenant compte de 1’Etude de
Trompenaars tirée du livre de Hampden-Turner et Trompenaars (2004) qui eux,
considerent ces quatre pays comme étant individualistes. Par ailleurs, étant donné que
les Pays-Bas présentent les mémes dimensions culturelles que les quatre pays
scandinaves, nous avons décidé de I’inclure a ce groupe. Celui-ci s’appelle désormais

la Scandinavie/Pays-Bas.

L’autre cas probleme est celui de la Grande-Bretagne et I’Irlande. La Grande-

Bretagne posséde un niveau d’individualisme élevé avec un indice de 89 et I’Irlande

" Lors de ’enquéte de Hofstede, Hong-Kong était toujours considéré comme un pays autonome, son
retour a la Chine n’avait pas encore eu lieu. De nos jours, Hong-Kong joui toujours d’un statut
particulier a I’intérieur de la Chine.
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un indice de 70 alors que la coupure s’effectue a 71. Nous avons donc décidé de faire

comme pour la Scandinavie/Pays-Bas et nous les avons regroupés.

Ainsi, les pays ayant été regroupés, il faut se demander si les résultats présentés au
chapitre suivant ne sont pas altérés par ce regroupement. Nous avons donc effectué
des analyses avec et sans regroupement de pays et les résultats ne se contredisent pas,

ils vont dans le méme sens.

Par contre, dans le cas du Canada et des Etats-Unis, le regroupement n’a pas été
possible. Ces deux pays présentent des dimensions culturelles assez similaires a
I’exception de la masculinité. Celle-ci est considérée faible au Canada avec un indice
de 52, mais élevé aux Etats-Unis avec un indice de 62 alors que la coupure est située a
57. Les analyses statistiques ont démontré qu’une fois ces deux pays regroupés, les
spécificités du Canada n’étaient plus mises en valeur. La disproportion entre le
nombre de répondants (63 pour les Etats-Unis et sept pour le Canada) joue un réle
dans ces résultats. Nous n’avons donc pas regroupé ces pays afin de conserver les

meilleures interprétations statistiques possibles.
Voici un nouveau tableau présentant nos pays :

Tableau 3.2 Taux de réponse par pays ou bloc de pays

Pays ou bloc de pays | Nombre Questionnaires Taux de réponse
d’institutions retournés en pourcentage
recensées (%)

Canada 20 7 35,00%

Etats-Unis 314 63 20,06%

Allemagne/Autriche | 194 38 19,58%

France/Belgique 149 29 19,46%

Scandinavie/Pays- 200 35 17,50%

Bas

Espagne/Portugal 58 11 18,97%

Grande- 116 25 21,55%

Bretagne/Irlande

Italie 88 18 20,45%

Suisse 154 28 18,18%

Asie 140 30 21,43%

Japon 153 28 18,39%

Total 1604 312 19,45%
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3.4.2 Construction des instruments de mesure et prétests

Le devis d’enquéte étant fixé nous pouvons maintenant amorcer le travail de cueillette
de données aupres des banques. Pour réaliser cette activité, nous avons congu une
procédure structurée de cueillette des données inspirée principalement des travaux de
MacDuffie (1995) et de Ichniowski, Shaw et Prennushi (1997). La tache la plus
longue et la plus ardue consiste a ¢laborer un outil de cueillette de données capable de
pouvoir refléter les réalités RH de chacune des banques que identifiées et ce, malgré

le fait qu’elles sont situées dans 22 pays de trois continents différents.

Afin de concevoir un outil adéquat et répondant aux objectifs de notre enquéte, il nous
semble impératif de rencontrer dans un premier temps des gestionnaires spécialisés en
gestion des ressources humaines dans le milieu bancaire. Ceux-ci ont été rencontrés
dans le but de nous expliquer le type de pratiques de gestion des ressources humaines
en vigueur dans leur organisation. Nous n’avons pas ét¢ en mesure d’aller dans
chacun des pays étudiés pour rencontrer ces gestionnaires. Par contre, nous avons
rencontré des gestionnaires au Canada, travaillant pour des institutions bancaires
canadiennes et étrangéres, ayant travaillé dans plusieurs pays faisant partie de notre
¢tude. Il nous a donc été possible d’avoir acces aux différentes pratiques en vigueur a
plusieurs endroits sur la planéte sans pour autant aller dans tous ces pays, ce qui était
impossible a réaliser en raison des contraintes monétaires et de temps auxquelles nous

étions confrontées lors de ce travail.

Suite a ces discussions, nous avons ¢laboré un questionnaire qui a été soumis aux
gestionnaires rencontrés précédemment pour fin de validation. Ceci constitue notre
prétest. De 1égéres modifications ont été apportées suite aux réponses recues. La
version finale du questionnaire a été¢ rédigée en frangais, puis en anglais, la langue
d’usage courant dans le domaine bancaire. Le questionnaire francais (voir annexe 1) a
¢été distribu¢ dans les pays entiérement francophones (la France et les institutions
bancaires ayant un siége social situées au Québec). Le questionnaire anglais (voir
annexe 2) a ¢té utilisé dans tous les autres pays. Le questionnaire n’a pas ¢€té traduit en
d’autres langues afin d’éviter d’y introduire des biais en raison de la traduction (Blais,
1993). De plus, la langue anglaise est utilisée couramment dans les institutions

bancaires a travers le monde et ne constitue nullement un frein a notre enquéte,
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comme I’ont mentionné les différents intervenants que nous avons interroggs.

Les pratiques de gestion des ressources humaines identifiées dans notre questionnaire
sont donc représentatives de celles en usage dans les institutions bancaires. Bien qu’il
existe déja quelques études qui proposent une palette de pratiques RH susceptibles de
se rencontrer dans les banques (Grant, 1992; Jalette, 1997; Lévesque, 1991), nous
avons opté pour une méthode qui nous semble plus adaptée a notre terrain d’étude et
qui nous permet d’éliminer les pratiques de gestion des ressources humaines

superflues, inadaptées ou marginale (McDuffie, 1995).

Le questionnaire comporte en tout 27 questions traitant 8 dimensions distinctes des
pratiques RH sur une échelle continue allant de « pas du tout implantée » jusqu’a
« fortement implantée ». Ce type d’échelle nous oblige a mesurer chacune des
réponses obtenues, mais par contre, elle nous permet d’effectuer des régressions
linéaires sans faire une entrave aux principes de I’analyse statistique. Nous employons
une échelle continue de 0 a 10, sans que les répondants ne soient influencés par les
chiffres indiqués sur les échelles traditionnelles de type Likert. Afin d’étre certain des
résultats obtenus, nous devons mesurer le résultat obtenu et le faire contre vérifier par
une deuxiéme personne. En cas de désaccord, il faut recommencer le processus

jusqu’a ce que les deux personnes soient d’accord.

Le questionnaire comprend également des mesures de la performance
organisationnelle. Trois aspects de la performance, la performance sociale, la
performance économique et la performance financiere sont mesurés par le
questionnaire. Tout comme pour les pratiques de gestion des ressources humaines, des
échelles continues ont été utilisées allant de « nettement inférieur » a « nettement
supérieur ». Dix questions mesuraient les trois formes de performance
organisationnelles. Il est a noter que les mesures de performance organisationnelle ont
¢galement fait 1’objet d’un prétest auprés de nos spécialistes de la gestion des

ressources humaines en milieu bancaire.
3.4.3 Mesure des concepts

La présente partie expose en détail les processus utilisés pour opérationnaliser les

différents concepts a 1’é¢tude. Nous présenterons successivement les mesures liées aux
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variables indépendantes, aux variables dépendantes et a la variable modératrice.
3.4.3.1 Les variables indépendantes : la mesure de la GRH

Comme pour la majorit¢ des recherches en gestion stratégique des ressources
humaines, c’est par le biais d’un questionnaire (voir annexes 1 et 2) que nous avons
mesuré le niveau d’implantation des pratiques de gestion des ressources humaines.
Tel que mentionné précédemment, il a ét¢ demandé aux participants de répondre a 27
questions couvrant huit dimensions que nous avons expliqué en détail au chapitre
deux. Ces pratiques sont la rémunération incitative, la formation, le recrutement, la
sélection, I’évaluation du rendement, 1’organisation du travail, le partage de
I’information (communication) et la sécurit¢ d’emploi. Le tableau 3.3 de la page

suivante présente ces 27 questions regroupées en huit dimensions (voir tableau 3.3).

134



Tableau 3.3 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 profits

1.3 primes individuelles

1.4 partage de I’actionnariat

1.5 pratiques d’achat d’options d’actions
1.6 compétences individuelles

1.7 avantages sociaux flexibles

1.8 régime de retraite collectif

2. Formation

2.1 programmes spécifiques de formation
2.2 programmes généraux de formation

3. Recrutement

3.1 recrutement externe
3.2 impartition des ressources humaines

4. Sélection

4.1 tests structurés
4.2 entrevues structurées

5. Evaluation du rendement

5.1 évaluation a 360 degrés
5.2 évaluation par les pairs
5.3 évaluation uniquement par le supérieur

6. Organisation du travail

6.1 implication dans des équipes de travail

6.2 consultation par le biais de comités

6.3 résolution de problémes a I’aide d’équipes de projet
6.4 travail sur des postes de niveaux similaires

6.5 travail sur des postes de niveaux supérieurs

7. Partage de I’information

7.1 décisions stratégiques
7.2 informations financiéres
7.3 nouveaux produits

7.4 concurrence

8. Sécurité¢ d’emploi

8.1 protéger les emplois des travailleurs

3.4.3.2 La variable dépendante

Comme nous [’avons mentionné précédemment, notre questionnaire mesure

¢galement la performance organisationnelle des institutions bancaires en divisant cette

dernicre en trois types de performance soit : la performance sociale, la performance

économique et la performance financiére.

La performance sociale

Dans le questionnaire que nous avons envoy¢ aux différentes institutions financiéres,

nous avons mesuré la performance sociale a ’aide de cinq questions. Ces cinq
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questions représentent nos cinq indicateurs de la performance sociale : la satisfaction

du personnel, le degré de mobilisation de celui-ci, le nombre de plaintes des

employés, le taux d’absentéisme, ainsi que le taux de roulement du personnel. Pour

ces trois dernieres questions, nous avons utilisé une échelle inversée afin de compiler
.. 28 . . , coe g

les statistiques™. La sommation de ces cinq réponses divisée par le nombre de

questions (5) nous donne notre indice de performance sociale.
La performance économique

La deuxiéme dimension de notre variable dépendante concerne la performance
¢conomique. Nous avons demandé aux responsables des ressources humaines des
institutions bancaires sondées d’évaluer la productivité de leurs employés ainsi que le
niveau de satisfaction de leurs clients. Nous avons additionné les réponses obtenues a
ces deux questions et divisées par deux (le nombre d’indicateurs) pour obtenir la

mesure de la performance économique.
La performance financiere

Cette derni¢re dimension est constituée de trois indicateurs soit la rentabilité de
I’institution bancaire, la profitabilité¢ et le rendement de la valeur de I’action de
I’institution bancaire. Cette mesure a été, une fois de plus, élaborée en collaboration
avec nos experts en gestion des ressources humaines en milieu bancaire. Les résultats

ont été additionnés et divisés par trois afin d’obtenir notre indicateur.

Le tableau 3.4 présente une synthése des dimensions et des indicateurs composants
notre variables dépendante. Il est a noter que nous ne créons pas un indice spécifique
pour la performance organisationnelle. En effet, nous pensons qu’agréger les trois
types de performance risque de nous faire perdre de 1’information : une pratique de
gestion des ressources humaines peut avoir un impact direct sur la performance
sociale mais pas sur les performances économique et financieére. Par contre, si une
pratique a de I’impact sur une, deux ou méme les trois formes de performance il est

indéniable qu’il y aura accroissement de la performance organisationnelle.

¥ Ces trois questions étant négatives par rapport aux deux premiéres, nous avons, dans le traitement
statistique utilisé la formule suivante : résultat = (10 — résultat obtenu)
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Tableau 3.4 Dimensions et indicateurs se rapportant a la performance
organisationnelle

Dimensions Indicateurs

1. Performance sociale 1.1 satisfaction du personnel
1.2 degré de mobilisation

1.3 nombre de plaintes ou griefs
1.4 taux d’absentéisme

1.5 taux de roulement

2. Performance économique 2.1 productivité des employés
2.2 niveau de satisfaction des clients
3. Performance financiere 3.1 rentabilité de la banque

3.2 niveau de profitabilité de la banque
3.3 rendement des actions de la banque

3.4.3.3 La variable modératrice : la culture

La culture nationale sera notre variable modératrice. Etant donné que nous utilisons
les dimensions mesurées par Geert Hofstede, nous n’avons pas eu besoin de mesurer a
I’aide du questionnaire cette variable modératrice. Nous employons, comme 1’ont fait
avant nous des auteurs comme Schuler et Rogovsky (1998) et Newman et Nollen
(1996), les résultats de 1’étude de Hofstede. Ces résultats ont été présentés en détails

dans le deuxiéme chapitre de cette thése de doctorat.
3.4.4 Administration du questionnaire

L’administration du questionnaire est certes une phase trés importante de la recherche.
Cette ¢étape majeure s’est déroulée durant 1’automne 2003. Les premiers
questionnaires ont été postés a la fin septembre 2003 et les derniers a la fin octobre de
la méme année. Chacun des questionnaires (voir annexes 1 et 2) était accompagné
d’une entente de confidentialité (voir annexes 3 et 4) mentionnant qui nous étions et le
but de la recherche. De plus, les répondants étaient invités a nous fournir une adresse
¢lectronique afin que nous puissions leur envoyer un résumé des résultats de notre
enquéte. Nous avons accepté tous les questionnaires qui nous sont parvenus. Les
derniers que nous avons regus sont arrivés au mois de février 2004. Afin de maximiser
nos chances d’obtenir un taux de réponse élevé, I’adresse de retour que nous avons
utilisée était celle de I’Université d’Ottawa (notre employeur durant cette enquéte).

Comme le mentionnent Kaplowitz, Hadlock et Levine (2004) afin d’augmenter le
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taux de réponse d’un questionnaire postal, il est primordial de bien cibler les
répondants, il faut que ceux-ci y voient un avantage a y répondre et finalement, il faut
que celui qui envoie le questionnaire jouisse d’une certaine crédibilité. Nous avons
donc respecté ces trois critéres, ce qui explique que notre taux de réponse se situe aux

alentours de 20%.
3.4.5 Analyse des données d’enquéte

Les méthodes d’analyse choisies pour vérifier les hypothéses de recherche se veulent
essentiellement de nature quantitative. Une telle procédure d’analyse a également été
retenue par la quasi-totalité des études répertoriées dans notre revue de la littérature.
La nature méme de notre problématique ne nous laisse gueére d’autres choix. C’est
plus précisément ’analyse de régression simple qui servira d’instrument statistique
tout au long de cette recherche (notons que les analyses statistiques ont été réalisées a

I’aide du logiciel SPSS).

Nous avons réalisé trois régressions simples pour chacune des questions de notre
questionnaire traitant des pratiques de gestion des ressources humaines. Ainsi, nous
avons effectué une régression simple par type de performance (sociale, économique et
financicre) afin de voir 'impact de I’'implantation de cette pratique de gestion des
ressources humaines sur ce type de performance. Donc, pour chacune des 27
questions du questionnaire, nous avons fait trois régressions pour un total de 81

régressions simples.

Par la suite nous avons analysé ces régressions en fonction des dimensions de la
culture nationale pour chacun des pays, ou bloc de pays, faisant 1’objet de notre étude.
Ainsi, en fonction de nos hypothéses de départ nous avons été en mesure de savoir si
les pratiques de gestion des ressources humaines utilisées qui se conformaient a la
culture nationale avaient un impact sur I’efficacité organisationnelle. De ce fait, il
nous est possible de vérifier nos hypothéses de recherche par I’analyse de ces

régressions linéaires.

Nous avons utilis€ également 1’analyse univariée afin de venir préciser certains
résultats. Grace a ce type d’analyse supplémentaire, il sera possible de comprendre

pourquoi certaines relations ne sont pas cohérentes avec nos hypotheéses de recherche
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ou pourquoi certaines analyses des pratiques de gestion des ressources humaines ne

permettent pas de dire s’il y a ou non des relations significatives.

3.5 Résumé du chapitre

Au cours de ce chapitre, nous avons expos¢ la méthodologie que nous avons
employée tout au long de cette thése de doctorat. Tel que nous ’avions exposé au
début de celui-ci, nous avons scindé ce chapitre en deux axes. Dans un premier temps
nous avons exposé la stratégie ainsi que la méthode de recherche, tout en spécifiant le
terrain de recherche et le contexte dans lequel nous avons réalisé cette enquéte. Dans
un second temps, nous avons présenté les phases opérationnelles de la recherche, de

I’échantillonnage jusqu’a I’analyse des données de I’enquéte.

Les hypotheéses formulées précédemment, tout autant d’ailleurs que 1’évolution des
connaissances théoriques et empiriques en ce domaine, nous obligent 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 hypothéses de départ aupres
d’un échantillon de 1604 institutions bancaires réparties dans 22 pays de 1’Amérique
du Nord, de I’Europe et de 1’Asie. De ce nombre, nous avons obtenu 312 réponses soit
un taux de réponse de 19,45% ce qui nous parait tres satisfaisant étant donné le type

d’enquéte que nous avons mené¢.

\

Nous avons aussi procédé a un regroupement des pays ayant des dimensions
culturelles similaires et ce, afin d’obtenir plus d’observations par bloc de pays. Le

traitement statistique s’en trouvera grandement amélioré en agissant de cette fagon.

Par la suite dans ce chapitre, nous avons expliqué la facon dont nous avons construit
notre outil de cueillette des données. Cet outil se devait d’étre représentatif des
pratiques de gestion des ressources humaines que nous retrouvons dans les institutions
bancaires des pays que nous étudions. Des entrevues auprés de gestionnaires du

milieu bancaire ont ét¢ menées afin de concevoir un questionnaire de qualité.
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CHAPITRE 4 : ANALYSE DES RESULTATS

4.1 Introduction

Dans ce chapitre, nous présentons les résultats des analyses statistiques nous
permettant de répondre a la question énoncée au premier chapitre a savoir : « Est-ce
que I’'usage de pratiques de gestion des ressources humaines s’harmonisant avec la
culture nationale augmente I’efficacité de la firme? » Plus précisément, les résultats
sont présentés et analysés en fonction des hypothéses formulées dans la partie

théorique de cette recherche, c’est-a-dire au deuxiéme chapitre.

Ainsi, nous présentons les résultats des hypothéses concernant la rémunération, la
formation, le recrutement, la sélection, 1’évaluation du rendement, 1’organisation du
travail, le partage de 1’information (communication) et la sécurité d’emploi. Chacune
de ces hypothéses sera analysée en fonction des performances sociale, économique et
financiére des institutions bancaires pour chacun des pays ou blocs de pays faisant
parties de notre étude. De plus, afin de faciliter la lecture de ce chapitre, chacune des

hypotheses sera rappelée en début d’analyse.

Par ailleurs, pour chacune des pratiques de gestion des ressources humaines analysées,
nous présentons un bref compte rendu des discussions que nous avons eues lors de
nos rencontres avec les dirigeants des différentes institutions bancaires. Ainsi, nous
présentons une section qualitative qui nous permettra de comprendre comment les
gestionnaires du secteur bancaire pergoivent les différences culturelles par le biais des
pratiques de GRH. Ainsi, nous profitons de I’expériences de ces cadres afin d’enrichir

notre analyse.
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4.2 Larémunération

Dans cette section, nous présentons les résultats obtenus pour les questions concernant
la rémunération. Etant donné que certaines questions peuvent servir a répondre a plus
d’une hypothése et afin d’éviter une duplication exagérée des résultats et des tableaux,
nous présentons les résultats question par question pour ensuite, valider nos
hypothéses de recherche. De cette facon, il n’y aura que trois tableaux pour chacune

) . . 1
de celles-ci® et ainsi, la lecture de ce chapitre s’en trouvera grandement facilitée.

De plus, les questions ne seront pas nécessairement traitées dans 1’ordre établi par le
questionnaire et ce, afin de les regrouper par groupe d’hypothéses. Les questions

seront bien identifiées dans le but d’éviter toute confusion.

Dans un premier temps, nous analysons les questions concernant la participation aux
bénéfices c’est-a-dire, celles portant sur : le partage des gains de performance avec les
employés; le partage des profits; le partage de 1’actionnariat et sur les pratiques

d’achat d’option d’actions™”.

Nos hypothéses stipulent que les programmes de participation aux bénéfices doivent
se retrouver dans les pays ou la distance hiérarchique (DH) est faible, ou le degré
d’individualisme (IND) est ¢élevé et ou le contrdle de I’incertitude (CI) est faible.
Ainsi, nous pouvons rappeler nos trois hypothéses concernant les programmes de

participation aux bénéfices :

Hypothése 1.1 : Dans les pays ou la distance hiérarchique est faible, les pratiques de
rémunération comportant une participation aux bénéfices augmentent la performance

organisationnelle.

Hypotheése 1.2 : Dans les pays ou le degré d’individualisme est élevé, les programmes
de rémunération comportant une participation aux bénéfices augmentent la

performance organisationnelle.

* Un tableau pour chacune des performances soit : performance sociale, performance économique et
performance financiére.

3011 s’agit des questions 1.1 —1.2—1.4—1.5.
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Hypothése 1.3: Dans les pays ou le controle de D’incertitude est faible, les
programmes de rémunération comportant une participation aux bénéfices augmentent

la performance organisationnelle.

Les résultats portant sur la premiére question, c’est-a-dire, sur le partage des gains de
performance avec les employés en ce qui concerne la performance sociale, nous
révelent des relations trés intéressantes comme nous pouvons le constater a la lecture

du tableau 4.1

Tableau 4.1 Partage des gains de performance et performance sociale

Pays DH |IND |CI B t R’

Canada - + - 0,505 2,655%* 0,585
Etats-Unis - + - 0,330 | 2,239%* 0,076
Allemagne/Autriche - - + -0,217 -2,376%** 0,136
France/Belgique + + + -0,347 -2,615%* 0,202
Scandinavie/Pays-Bas - + - 0,426 3,235%%* 0,241
Espagne/Portugal + - + -0,372 -1,616 0,225
Grande-Bretagne/Irlande | - + - 0,236 1,204 0,018
Italie + + + 0,310 1,030 0,062
Suisse - - - 0,481 2,946%** 0,250
Asie + - - -0,502 -2,359%* 0,166
Japon + - + -0,316 -3,951%** | (0,375

*A% . significatif a 1%; ** : significatif a 5%; * : significatif a 10%.

Pour chacun des tableaux, nous indiquons les dimensions culturelles se rapportant a
nos pratiques RH. Le signe (+) indique que pour le pays étudié la dimension culturelle

est forte alors que le signe (-) indique une dimension culturelle faible.

Nous pouvons observer, dans le cas de huit des onze pays ou groupes de pays’'
étudiés, une relation statistiquement significative entre les pratiques de rémunération
concernant le partage des gains de performance avec les employés et la performance
sociale. La relation est positive pour le cas du Canada, des Etats-Unis, de la
Scandinavie/Pays-Bas et la Suisse. Alors que la relation est négative en ce qui

concerne 1’Allemagne/Autriche, la France/Belgique, 1’ Asie et le Japon.

3! Afin d’alléger le texte nous parlerons uniquement de pays et non de groupes de pays.
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En ce qui concerne les pays ayant une relation positive et significative, les résultats
sont conformes avec la théorie. En effet, le Canada, les FEtats-Unis et la
Scandinavie/Pays-Bas posseédent tous les trois une faible distance hiérarchique, un
degré d’individualisme élevé et un faible controle de I’incertitude. Pour la Suisse, une
corrélation positive et significative est obtenue malgré le fait que le degré
d’individualisme est considéré faible. Ce pays obtient un pointage de 68 sur 1’échelle
de Hofstede, alors que selon Newman et Nollen (1996) un pays est considéré
individualiste lorsqu’il obtient la note de 71. Nous pouvons interpréter ce résultat de
deux fagons. Premiérement, la Suisse a une faible distance hiérarchique et un faible
contrdle de I'incertitude. Ces deux €éléments peuvent largement contribuer a obtenir
une relation positive et significative. Deuxiémement, I’indice d’individualisme se
rapproche du seuil de 71, ce qui signifie que ce pays n’est pas non plus tres
collectiviste. Il faut bien comprendre que selon Hofstede (1980), le résultat obtenu
pour chacun des pays n’est tout de méme pas un résultat absolu, mais bien une

indication de la dimension culturelle.

Du c6té des pays ayant une relation négative négative, seul le Japon répond aux trois
critéres soit : une distance hiérarchique élevé, un faible degré d’individualisme et un
fort contréle de ’incertitude. Toutefois, les trois autres pays possédent deux des trois
critéres. L’ Allemagne/Autriche sont caractérisées par une faible distance hiérarchique,
la France/Belgique par un fort degré d’individualisme et I’ Asie par un faible contrdle
de I'incertitude. Il semble donc, a la lecture de ces résultats, qu'un pays qui possede

deux traits culturels sur trois puisse présenter des résultats cohérents avec la théorie.

Trois pays n’ont pas obtenus de résultats significatifs. La Grande-Bretagne/Irlande
possede les trois critéres lui permettant d’obtenir une relation positive. La relation est
effectivement positive, mais statistiquement non significative. A 1’opposé,
I’Espagne/Portugal a obtenu une relation négative et ce, comme nous pouvions
I’espérer en raison de ses caractéristiques. Par contre, I’Italie présente des résultats
surprenants. En effet, malgré le fait que ce pays présente deux caractéristiques sur
trois permettant d’anticiper une relation négative, la relation est au contraire positive
bien qu’elle ne soit pas significative. Le fait que I’Italie posseéde une distance

hiérarchique ¢élevé a 50, alors qu’a 49 I’indice est considéré faible selon Newman et
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Nollen (1996) peut expliquer cet état de fait.

Toujours pour cette question sur le partage des gains de performance, mais cette fois

en analysant la performance économique, observons les résultats du tableau 4.2.

Tableau 4.2 Partage des gains de performance et performance économique

Pays DH |IND |CI B t R*

Canada - + - 0,415 3,498%** 0,710
Etats-Unis - + - 0,113 1,331 0,028
Allemagne/Autriche - - + -0,334 -3,135%**% 1 (0,214
France/Belgique + + + -0,428 -2,706** 0,213
Scandinavie/Pays-Bas - + - 0,424 3,240%** 0,241
Espagne/Portugal + - + -0,413 -1,581 0,217
Grande-Bretagne/Irlande | - + - 0,248 1,249 0,064
Italie + + + 0,310 1,096 0,070
Suisse - - - 0,408 2,541** 0,199
Asie + - - -0,398 -1,963* 0,121
Japon + - + -0,177 -1,461 0,076

Six pays présentent des résultats significatifs soit : le Canada, I’ Allemagne/Autriche,
la France/Belgique, la Scandinavie/Pays-Bas, la Suisse et I’ Asie. Tout comme pour la
performance sociale, la relation pour chacun de ces pays est cohérente avec la
théorie®. Ainsi, nous pouvons affirmer que les pratiques de partage des gains de
performance exercent une influence positive sur la performance économique de ces
institutions bancaires lorsque le pays a une distance hiérarchique faible, un degré
d’individualisme élevé et un faible controle de I’incertitude. Alors que la relation

devient négative lorsque ces dimensions culturelles sont inversées.

Dans le cas des pays n’ayant pas de relations significatives®, le sens des relations
correspond néanmoins a nos attentes. En effet, nous pouvons constater que tous les
signes obtenus sont identiques a ceux observés dans [’analyse concernant la
performance sociale. L’Italie présente les mémes caractéristiques que pour la

performance sociale, la méme explication s’applique dans ce cas ci.

3211 y a relation positive pour le Canada, la Scandinavie/Pays-Bas et la Suisse, alors que la relation est
négative pour 1’ Allemagne/Autriche, la France/Belgique et I’ Asie.

33 Les Etats-Unis, 1’Espagne/Portugal, la Grande-Bretagne/Irlande, I’Italie et le Japon.
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Finalement, observons les résultats pour cette question, mais cette fois, en considérant
la performance financic¢re de I’institution financiére. Le tableau 4.3 nous indique les

résultats obtenus pour chacun des pays étudiés.

Tableau 4.3 Partage des gains de performance et performance financiére

Pays DH |IND |CI B t R*

Canada - + - 0,732 5,410%** | 0,924
Etats-Unis - + - 0,115 1,006 0,128
Allemagne/Autriche - - + -0,285 -2,581** | 0,395
France/Belgique + + + -0,266 -1,528 0,282
Scandinavie/Pays-Bas - + - 0,486 3,775*%** | 0,549
Espagne/Portugal + - + -0,432 | -1,726 0,499
Grande-Bretagne/Irlande | - + - 0,209 1,052 0,214
Ttalie n n n 0397 | 1,355 0,321
Suisse - - - 0,506 2,913*** | (0,496
Asie + - - -0,445 -2,120%** | 0,701
Japon + - + -0,280 -1,974%* 0,361

Encore une fois, six des onze pays étudié¢s présentent des relations significatives entre
le partage des gains de performance et la performance financiere de I’institution
bancaire. Le sens des relations est, encore une fois, cohérent avec nos hypotheses de
recherche. Trois pays présentent une relation positive soit: le Canada, la
Scandinavie/Pays-Bas et la Suisse, alors que les trois autres, 1’Allemagne/Autriche,

I’ Asie et le Japon ont une relation négative.

Du coté des pays ne présentant pas de résultats significatifs*®, les relations, tout
comme dans les deux situations précédentes, sont conformes a nos attentes par rapport
a la théorie sur la gestion culturelle. Les mémes commentaires s’appliquent au cas de
I’Italie. De plus, il est a souligner que méme lorsque les relations ne sont pas
significatives, le degré de signification est trés souvent prés du seuil jugé

généralement acceptable soit dix pourcent.

Pour résumer les résultats relatifs a la premicre question de notre enquéte, nous
observons qu’il y a effectivement une relation entre la pratique de rémunération
consistant a partager les gains de performance avec les employés et la performance

organisationnelle.

3 Les Etats-Unis, la France/Belgique, I’Espagne/Portugal, la Grande-Bretagne/Irlande et I’Italie.
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La deuxiéme question posée lors de notre enquéte porte sur le partage des profits avec
les employés. Cette question nous permet de poursuivre notre réflexion concernant
nos trois premieres hypothéses de recherche énoncées précédemment. Les relations

attendues sont les mémes que celles pour I’analyse de la premiére question.

En commengant par 1’analyse de la performance sociale, nous pouvons tout de suite

observer, au tableau 4.4, que dans plusieurs cas les résultats sont significatifs.

Tableau 4.4 Partage des profits et performance sociale

Pays DH |IND |CI B t R’

Canada - + - 0,694 2,882%* 0,624
Etats-Unis - + - 0210 |1,435 0,033
Allemagne/Autriche - - + -0,263 -2,098** | 0,109
France/Belgique + + + -0,376 -2,521** 1 0,191
Scandinavie/Pays-Bas - + - 0,392 2,642%* 0,175
Espagne/Portugal + - + -0,628 -2,181%* 0,346
Grande-Bretagne/Irlande | - + - 0,496 2,588** 0,225
Italie + + -0,003 -0,139 0,001
Suisse - - - 0,303 1,557 0,085
Asie + - - -0,612 -3,605%** | 0,317
Japon + - + -0,230 -1,797* 0,110

Les pays démontrant une relation positive et significative sont le Canada, la
Scandinavie/Pays-Bas et la Grande-Bretagne/Irlande. Du c6té des pays ayant une
relation significative et négative, nous retrouvons 1’Allemagne/Autriche, la
France/Belgique, I’Espagne/Portugal, I’ Asie et le Japon. Nous pouvons donc observer
qu’un partage des profits avec les employés a un impact important sur la performance
sociale de I’organisation. Trois de ces pays affichent une relation positive® alors que
les cinq autres®®, comme nous nous y attendions, possédent une relation négative. Les

autres pays ne présentent pas de relations significatives.

Les résultats pour le deuxieéme type de performance, la performance économique, sont
présentés dans le tableau 4.5. Huit relations significatives sur une possibilité de onze
sont recensées. Comme il nous est possible de le constater, quatre pays, le Canada, les

Etats-Unis, la Scandinavie/Pays-Bas ainsi que la Grande-Bretagne/Irlande indiquent

% Le Canada, La Scandinavie/Pays-Bas et la Grande-Bretagne/Irlande.

36 L’ Allemagne/Autriche, la France/Belgique, I’Espagne/Portugal, 1’ Asie et le Japon.
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tous une relation significativement positive ce qui démontre qu’une politique de
rémunération basée sur le partage des profits influence la performance économique

des institutions financiéres analysées.

Tableau 4.5 Partage des profits et performance économique

Pays DH |IND |CI B t R*

Canada - + - 0,537 3,174%* 0,668
Etats-Unis - + - 0,180 2,242%%* 0,076
Allemagne/Autriche - - + -0,457 -3,192%** | (0,221
France/Belgique + + + -0,436 -2,408** | 0,177
Scandinavie/Pays-Bas - + - 0,354 2,358%* 0,144
Espagne/Portugal + - + -0,506 | -1,385** | 0,176
Grande-Bretagne/Irlande | - + - 0,422 2,583** 0,225
Italie + + -0,008 0,326 0,007
Suisse - - - 0,234 1,242 0,056
Asie + - - -0,618 -4,238%** | () 378
Japon + - + -0,455 -3,181%** | 0,280

De leur coté, les pays affichant une relation significativement négative, dans ce cas-ci,
il s’agit de 1’Allemagne/Autriche, de la France/Belgique, de 1’Asie et du Japon, nous
démontrent qu’une politique de rémunération axée sur le partage des profits aux
employés entraine une diminution de la performance économique dans les institutions
bancaires. Les entreprises les plus performantes dans ces pays n’utilisant pas ce genre
de politique de rémunération, alors que celles qui les utilisent se situent parmi les
moins performantes. Une distance hiérarchique ¢élevée, un faible degré
d’individualisme et un controle élevé de l’incertitude étant leurs caractéristiques

culturelles dominantes.

Seul I'ltalie, la Suisse et I’Espagne/Portugal ont des résultats non significatifs pour

cette analyse.

Le dernier type de performance associé¢ a la deuxiéme question est la performance
financicre. Les résultats de la relation entre cette performance et le partage des profits

avec les employés sont présentés au tableau 4.6.
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Tableau 4.6 Partage des profits et performance financiére

Pays DH |IND |CI B t R’

Canada - - 0,922 4,023*** | (),764
Etats-Unis - + - 0,225  |2,086** | 0,067
Allemagne/Autriche - - + -0,371 -2,474*%* | 0,145
France/Belgique + + + -0,531 -3,032*%** | 0,254
Scandinavie/Pays-Bas - + - 0,401 2,653** 0,176
Espagne/Portugal + - + -0,623 -1,863* 0,278
Grande-Bretagne/Irlande | - + - 0,414 2,555%* 0,221
Italie + + + -0,003 0,124 0,001
Suisse - - - 0,305 1,470 0,077
Asie + - - -0,592 -3,590%** | 0,315
Japon + - + -0,294 -1,508 0,080

Le tableau 4.6 indique que neuf des onze pays observés présentent une corrélation
significative. Les résultats présentant des résultats positivement significatifs c’est le
cas pour le Canada, les Etats-Unis, la Scandinavie/Pays-Bas et la Grande-
Bretagne/Irlande, indiquent que si une institution bancaire située dans un pays
présentant les caractéristiques culturelles voulues® décide de pratiquer une politique
de rémunération axée sur le partage des profits avec ses employés, la performance

financicre de cette institution s’en trouvera augmenté.

Les pays montrant une relation négative®® démontrent que pour les pays ou la distance
hiérarchique est ¢levé, le degré d’individualisme est faible et ou il y a un fort contrdle
de Dl’incertitude, la mise en place d’un programme de partage des profits avec les
employés fait en sorte que la performance financicre, de cette institution bancaire,
s’en trouve réduite. Ainsi, les banques de ces pays n’ayant pas de telles pratiques

obtiennent de meilleurs résultats financiers.

Finalement, seul la Suisse et I’Italie ne présentent pas de tels résultats, mais les deux
pays présentent toutefois une relation positive, ce qui n’est pas surprenant pour la
Suisse pour qui les résultats demeurent constants avec les hypothéses de base (et un

taux de signification qui avoisine le seuil de 10%). En ce qui concerne I’Italie, aucune

37 Dans ce cas-ci: une faible distance hiérarchique, un degré élevé d’individualisme et un faible
contrdle de I’incertitude.

3% L’ Allemagne/Autriche, la France/Belgique, I’Espagne/Portugal, 1’ Asie et le Japon.

148




relation ne peut étre établie avec un degré de signification de .903 ce qui nous indique

I’absence de corrélation entre nos deux variables.

Les réponses obtenues a notre deuxiéme question nous permettent de voir qu’une
relation existe entre le partage des profits et les différentes formes de performances au
sein des entreprises. Deux autres questions de notre questionnaire nous permettrons

donc de confirmer ou d’infirmer nos trois premiéres hypothéses de recherche.

En ce qui concerne la troisieme question ¢étudiée, soit celle traitant du partage de
I’actionnariat, les résultats semblent confirmer, a premiére vue, les conclusions des

deux questions précédentes.

Tableau 4.7 Partage de I’actionnariat et performance sociale

Pays IND | CI B t R’

Canada + - 0,518 3,352%* 0,692
Etats-Unis + - 0,509 3,433**%* | 0,162
Allemagne/Autriche - + -0,308 -2,707**%* 10,173
France/Belgique + + -0,287 -1,771%* 0,104
Scandinavie/Pays-Bas + - 0,402 2,696%** 0,180
Espagne/Portugal - + -0,743 -2,764** | 0,459
Grande-Bretagne/Irlande | + - 0,325 1,988%* 0,147
Italie + 0,446 1,455 0,117
Suisse - - 0,290 1,582 0,088
Asie - - 0,117 0,505 0,009
Japon - + -0,312 -2,660*%* 10,214

Comme il est possible de le constater a la lecture du tableau 4.7, six des onze pays
¢tudiés présentent des résultats significatifs lorsque I’on mesure la relation entre les
pratiques de rémunération basées sur le partage de I’actionnariat et la performance
sociale des institutions bancaires. Le Canada, la Scandinavie/Pays-Bas, la Grande-
Bretagne/Irlande et la Suisse présentent des relations positives et significatives alors
que 1’Allemagne/Autriche, I’Asie et le Japon présentent des relations négatives et

significatives.

Par conséquent, pour ces sept pays, les dimensions culturelles, dans ce cas-ci, la
distance hiérarchique, le degré d’individualisme et le contréle de ’incertitude jouent
un rdle important dans la performance des organisations lorsqu’un partage de
I’actionnariat est effectué comme mode de rémunération incitative. Cette relation

étant soit positive ou soit négative, dépendamment des caractéristiques culturelles du
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pays et ce, en conformité avec nos hypotheses de travail.

Dans le cas des autres pays faisant partie de notre étude, aucune relation ne peut étre
considérée comme étant significative. Par contre, deux de ces quatre pays n’ont pas
une relation dans le sens voulu par la théorie. Ainsi, la France/Belgique et
I’Espagne/Portugal présentent une relation positive alors qu’elle devrait étre négative.
Comment peut-on expliquer ces résultats? L’indice de signification étant tres élevé
pour ces deux pays (France/Belgique .859 et Espagne/Portugal .804) démontre
I’absence de relation. De plus, I’absence de ce type de pratique au sein des entreprises
de ces pays peut faire en sorte que les résultats soient faussés. En effet, lorsque 1’on
¢tudie ’analyse univariée se rapportant a cette question, nous pouvons observer la trés
faible utilisation de cette pratique RH dans ces pays. Ainsi, si la grande majorité des
institutions sondées ne pratiquent pas ce genre de rémunération, ’impact de cette
pratique de rémunération sera donc nul comme les résultats actuels peuvent nous le
confirmer. L’étude du R carré peut donc nous donner un indice de notre affirmation

(France/Belgique R2 = 0,001; Espagne/Portugal R2 = 0,007).

Lorsque nous analysons le partage de 1’actionnariat en relation avec la performance
¢conomique de I’institution bancaire, nous obtenons les résultats présentés au tableau

4.8.

Tableau 4.8 Partage de I’actionnariat et performance économique

Pays IND | CI B t R’

Canada + - 0,397 3,644%** 0,726
Etats-Unis + - 0,228 2,643*** 1 (0,103
Allemagne/Autriche - + -0,374 -2,871***% 10,191
France/Belgique + + -0,206 -1,021 0,037
Scandinavie/Pays-Bas + - 0,471 3,324%* 0,251
Espagne/Portugal - + -967 -3,736*** | 0,608
Grande-Bretagne/Irlande | + - 0,375 2,309%* 0,188
Italie + + 0,466 1,638 0,144
Suisse - - 0,235 1,327 0,063
Asie - - 0,155 0,723 0,018
Japon - + -0,333 -2,209 0,158

Nous observons que des relations significatives sont présentes dans sept des onze pays
analysés. Ces relations sont positives dans le cas du Canada, des Etats-Unis, de la
Scandinavie/Pays-Bas, de la Grande-Bretagne/Irlande et de la Suisse. Dans ces pays,

lorsqu’une institution bancaire décide  d’utiliser une politique de rémunération
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incitative reposant sur le partage de 1’actionnariat, la performance économique de

celle-ci s’en trouve augmentée.

A T’opposé, pour ce qui est de I’Allemagne/Autriche et de 1’Asie, 1’instauration de
telles pratiques entraine une réduction de la performance économique. Il n’est pas
souhaitable de mettre en place une telle pratique de rémunération lorsque la distance
hiérarchique est élevée, le degré d’individualisme est faible et lorsque la culture

nationale est caractérisée par un fort controle de I’incertitude.

Comme dans le cas de la performance sociale, la France/Belgique et
I’Espagne/Portugal présentent des relations positives mais encore une fois elles
n’atteignent pas le seuil d’acceptation de 10%. Le peu d’utilisation de ces pratiques
peut expliquer le sens de la relation qui n’est pas conforme a nos hypotheses de
recherche. De plus, il faut ajouter le Japon a ces deux pays puisque ce dernier présente

une relation positive alors qu’elle devrait étre négative.

Le troisieme type de performance associée a la question traitant du partage de
I’actionnariat, la performance financiére, nous indique des résultats similaires a ceux

obtenus lors de ’analyse de la performance économique (voir tableau 4.9).

Tableau 4.9 Partage de I’actionnariat et performance financiére

Pays IND |cCI B t R’

Canada + - 0,668 4,443*** 1 (,798
Etats-Unis + - 0,248 2,107** 0,068
Allemagne/Autriche - + -0,383 -2,769*** 1 (0,180
France/Belgique + + -0,412 -2,126%* | 0,143
Scandinavie/Pays-Bas + - 0,465 3,158*** | (232
Espagne/Portugal - + -0,867 -3,062** | 0,510
Grande-Bretagne/Irlande | + - 0,326 1,985% 0,146
Italie + + 0,438 1,438 0,114
Suisse - - 0,314 1,613 0,091
Asie - - 0,119 0,527 0,010
Japon - + -0,357 -1,919* 0,124

En effet, comme nous le voyons a la lecture de ce tableau, les relations sont similaires
a celles de I’analyse précédente pour tous les pays ¢tudiés. Les explications fournies

précédemment peuvent donc s’appliquer autant pour les pays démontrant une relation
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positive et significative’” que pour les pays ayant une relation négative et

. . 4 . ~ . .
significative®. Pour ce qui est des autres pays, le méme constat s’applique que celui
énoncé pour la performance économique a I’exception du Japon qui démontre, cette

fois, une relation négative, ce qui est en conformité avec nos hypotheses

Il est maintenant temps de faire 1’analyse de la quatriéme et derniére question
concernant les pratiques de rémunération comportant une participation aux bénéfices

afin de répondre a nos trois premiceres hypothéses de travail.

L’analyse de la relation entre les pratiques d’achat d’option d’action et la performance
sociale de I’institution financic¢re nous donne des résultats différents de ce que 1’on a
observés pour les trois autres questions portant sur la participation aux bénéfices,

comme il est possible de le constater a la lecture du tableau 4.10.

Tableau 4.10 Pratique d’achat d’option d’action et performance sociale

Pays DH |IND |CI B t R’

Canada - + - 0,465 3,336** 0,690
Etats-Unis - + - 0,199  |1.213 0,024
Allemagne/Autriche - - + -0,294 -2,142%* 0,116
France/Belgique + + + -0,002 0,180 0,001
Scandinavie/Pays-Bas - + - 0,410 2,949%** 0,214
Espagne/Portugal + - + -0,006 0,255 0,007
Grande-Bretagne/Irlande | - + - 0,400 2.034%* 0,151
Italie + + + 0,187 0,689 0,029
Suisse - - - 0,410 2,556** 0,207
Asie + - - -0,533 -3,196*%** 10,267
Japon + - + -0,002 -0,175 0,001

Comme nous pouvons le constater en jetant un coup d’ceil aux résultats obtenus, les
résultats de quatre pays ont présentés des relations significatives pour cette question :
le Canada, les Etats-Unis, I’Allemagne/Autriche et la France/Belgique. Dans le cas
des deux premiers, la relation est positive alors qu’elle est négative pour les deux
derniers. De telles relations signifient qu'un programme de rémunération comportant
une politique d’achat d’option d’action influence significativement la performance

sociale dans les institutions bancaires de ces pays.

1 s’agit du Canada, des Etats-Unis, de la Scandinavie, de la Grande-Bretagne/Irlande et de la Suisse.

11 s’agit de I’Allemagne/Autriche et de 1’ Asie.
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Comment peut-on expliquer les résultats non significatifs dans le cas des autres
pays?*' L’explication la plus plausible, étant donné que les résultats ne correspondent
pas a la logique des hypothéses de recherche, semble étre que les pratiques d’achat
d’option d’action ne sont pas présentes dans ces pays de fagon aussi systématique que
dans ceux présentant une relation significative. Une telle explication nous semble
justifiée puisqu’a la lecture des réponses de notre questionnaire, nous remarquons que
dans ces pays, de telles pratiques sont pratiquement inexistantes. Ainsi, il est difficile
d’analyser les conséquences positives ou négatives de cette pratique de gestion des

ressources humaines.

Dans le cas de la performance économique reliée a la pratique d’achat d’option
d’action, les résultats sont encore moins probants puisque seulement
I’ Allemagne/Autriche et la France/Belgique présentent des résultats significatifs (voir

tableau 4.11).

Tableau 4.11 Pratique d’achat d’option d’action et performance économique

Pays DH |IND |CI B t R’

Canada - + - 0,310 2,470* 0,550
Etats-Unis - + - 0,164 1,775*% 0,050
Allemagne/Autriche - - + -0,491 -3,137*** 10,219
France/Belgique + + + -0,001 0,085 0,000
Scandinavie/Pays-Bas - + - 0,416 3,014%** 0,221
Espagne/Portugal + - + -0,003 0,123 0,002
Grande-Bretagne/Irlande | - + - 0,435 2,204** 0,174
Italie + + 0,267 1,063 0,066
Suisse - - - 0,356 2,283%* 0,172
Asie + - - -0,484 -3,101%** |1 0,256
Japon + - + 0,002 0,157 0,001

Cette fois le Canada et les Etats-Unis obtiennent des résultats non significatifs, mais le
sens de la relation correspond toutefois a nos attentes. Du coté des autres pays

I’explication donnée précédemment, voulant que les pratiques d’achat d’option

' Les pays ne présentant pas de résultats significatifs sont la Scandinavie/Pays-Bas,
I’Espagne/Portugal, la Grande-Bretagne/Irlande, 1’Italie, la Suisse, 1’ Asie et le Japon.
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d’action ne soient pas du tout, ou trés peu, utilisées dans la majorité de ces pays,

demeure 1’explication la plus plausible.

Finalement, en ce qui concerne la performance financiére des institutions bancaires en
fonction des pratiques d’achat d’option d’action, les résultats sont relativement
similaires aux deux autres types de performance. Cette fois, les Etats-Unis,
I’ Allemagne/Autriche et la France/Belgique présentent des résultats significatifs (voir
tableau 4.12) indiquant que cette forme de pratique influence la performance

financicre des banques.

Les autres pays, a l’exception du Canada, présentent des résultats qui ne
correspondent pas a nos hypothéses de recherche en raison du fait que ces pratiques
ne sont pas utilisées dans ces pays, du moins, pas assez utilisées pour qu’il y ait des

résultats significatifs.

Tableau 4.12 Pratique d’achat d’option d’action et performance financiére

Pays DH |IND |CI B t R’

Canada - + - 0,571 3,616%* 0,723
Etats-Unis - + - 0,350 2,932%** 0,125
Allemagne/Autriche - - + -0,409 -2,486%** 0,150
France/Belgique + + + 0,000 0,028 0,000
Scandinavie/Pays-Bas - + - 0,419 2,948*** 0,214
Espagne/Portugal + - + 0,003 0,105 0,001
Grande-Bretagne/Irlande | - + - 0,409 2,072%* 0,157
Italie + + 0,225 0,838 0,042
Suisse - - - 0,461 2,78 1%*** 0,236
Asie + - - -0,510 -3,134%** 10,638
Japon + - + -0,006 -0,310 0,004

A cette étape de notre étude sur les pratiques de rémunération basées sur une
participation aux bénéfices, nous possédons suffisamment d’éléments pour étre en
mesure de répondre & nos trois premicres hypothéses de recherche. Ces hypothéeses
mettent en cause trois des dimensions de Hofstede soit : la distance hiérarchique, le
degré d’individualisme et le contréle de I’incertitude. Il faut donc se demander si
I’utilisation des pratiques de rémunérations basées sur la participation aux bénéfices a
une influence sur la performance des institutions bancaires (performance sociale,

économique et financiere) et ce, dépendamment de la dimension culturelle du pays.
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Nous avons été en mesure de constater que dans chacun des cas, lorsqu’un pays
possede de fagon cohérente deux des trois dimensions, ou mieux, les trois dimensions
de Hofstede, les hypotheses se vérifient dans une trés large mesure, ou du moins le
sens des relations est représentatif des résultats que nous attendions. Seule la question
sur les pratiques d’achat d’option d’action n’est pas trés significative en raison du fait

que c’est une pratique tres peu utilisée dans plusieurs pays.

Par contre, en ce qui concerne les trois autres questions portant sur la participation aux
bénéfices c’est-a-dire celles traitant du partage des gains de performance, du partage
des profits et du partage de 1’actionnariat, les résultats obtenus ont été significatifs
dans la majorité des pays de 1’étude. Ces résultats démontrent hors de tout doute, que
les pratiques de rémunération basées sur la participation aux bénéfices ont une
influence sur la performance des entreprises du secteur bancaire lorsque au moins
deux des trois dimensions sont présentes. Quelque soit les deux dimensions présentes,
les résultats sont significatifs ou ils démontrent une relation correspondant aux
hypothéses. Par exemple, un pays présentant une faible distance hiérarchique et un
fort degré d’individualisme devrait avoir une relation positive entre la mise en place
de pratiques de rémunérations basées sur la participation aux bénéfices et la
performance organisationnelle™. A I’inverse, un pays possédant un fort contrdle de
I’incertitude et une forte distance hiérarchique devrait démontrer une relation négative

entre ces deux variables.

A la lumiére de nos résultats, nous pouvons confirmer nos trois premiéres hypothéses
4 . , , .

de recherche® en affirmant que les pratiques de rémunération comportant une

participation aux bénéfices ont un impact sur la performance de la firme et ce, en

fonction des différences de culture nationale.

En ce qui a trait a nos trois prochaines hypotheses, elles portent sur les pratiques de

rémunérations basées sur la performance individuelle. Selon la théorie, de telles

11 s’agit de la performance sociale, économique et financiére.

* Nous confirmons les hypothéses 1.1, 1.2 et 1.3.
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pratiques auraient plus d’impact sur la performance organisationnelle dans les pays ou
le controle de I’incertitude est faible, ou il y a un fort degré d’individualisme et ou le
degré de masculinité est élevé (Schuler et Rogovsky, 1998; Newman et Nollen, 1996;
Early, 1994). Les questions se rapportant a cette forme de rémunération sont les
questions 1.3 et 1.6 du questionnaire c’est-a-dire celles traitant respectivement de
I’octroi de primes individuelles aux employés performants et de la rémunération basée

sur les compétences individuelles. Voici ces hypotheses :

Hypothese 1.4 : Dans les pays ou le controle de I’incertitude est faible, les pratiques
de rémunération basées sur la performance individuelle augmentent la performance

organisationnelle.

Hypothése 1.5 : Dans les pays ou le degré d’individualisme est élevé, les pratiques de
rémunération basées sur la performance individuelle augmentent la performance

organisationnelle.

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

organisationnelle.

Afin de répondre a ces trois hypothéses, il faut faire 1’analyse compléte des deux
questions. La premicre question porte sur 1’octroi de primes individuelles aux
employés les plus performants. Ainsi, nous demandions si ce type de rémunération

¢était une pratique courante dans 1’organisation.

Les résultats obtenus pour cette question en relation avec la performance sociale
donne des résultats trés intéressants. Comme le dévoile le tableau 4.13, nous
constatons que les résultats sont significatifs pour huit des onze pays analysés. Le
Canada, les Ftats-Unis, la Scandinavie/Pays-Bas et la Grande-Bretagne/Irlande
présentent des résultats significatifs et positifs ce qui signifie que 1’introduction d’une
telle pratique de rémunération a un effet positif sur la performance sociale de
’organisation. Deux de ces pays, les Etats-Unis et la Grande-Bretagne/Irlande
possedent les trois dimensions correspondant a nos hypothéses de départ. De leurs
cotés, le Canada et la Scandinavie/Pays-Bas affichent un niveau de masculinité faible

mais les deux autres dimensions semblent faire en sorte que [’utilisation de cette
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pratique de rémunération ait un impact positif sur la performance sociale.

Quant a I’Allemagne/Autriche, la France/Belgique, I’Espagne/Portugal et le Japon, les
résultats démontrent qu’une pratique de rémunération favorisant les primes
individuelles crée un impact négatif sur la performance sociale. Tous ces pays ne
possedent qu'une seule dimension culturelle en conformité avec nos hypotheses, les
deux autres étant contraire a la théorie. Ainsi, les institutions bancaires situées dans
des pays ou les dimensions sont contraires a la théorie, réagissent négativement a ce

genre de pratique.

En ce qui concerne les trois autres pays, I’Italie, la Suisse et I’Asie, ceux-ci ne

présentent aucune relation significative.

Tableau 4.13 Octroi de primes individuelles et performance sociale

Pays MASC |IND | CI B t R’

Canada - + - 0,431 2,257* 0,505
Etats-Unis + + - 0,390 2,820%** 0,121
Allemagne/Autriche + - + -0,381 -3,087*** 10,209
France/Belgique - + + -0,456 -2,712%%* 0,221
Scandinavie/Pays-Bas - + - -0,006 -0,329 0,003
Espagne/Portugal - - + 0,007 0,228 0,006
Grande-Bretagne/Irlande | + + - 0,102 0,590 0,015
Italie + + + -0,189 -0,684 0,028
Suisse + - - 0,144 0,726 0,020
Asie - - - 0,195 0,834 0,024
Japon + - + -0,004 -0,390 0,006

Lorsque nous analysons I’impact de cette relation en fonction de la performance
économique, les résultats sont tout aussi intéressants. En effet, comme nous pouvons
le constater au tableau 4.14, tous les pays, a I’exception de la France/Belgique arrivent
a des résultats similaires a I’analyse de la performance sociale. Dans le cas de la
France la relation n’est plus significative, mais le sens de la relation demeure le méme

ce qui est en accord avec nos hypothéses étudiées.
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Tableau 4.14 Octroi de primes individuelles et performance économiques

Pays MASC | IND | CI B t R’

Canada - + - 0,006 0,326 0,021
Etats-Unis + + - 0,007 10,931 0,015
Allemagne/Autriche + - + -0,449 -2,949*** 1 (195
France/Belgique - + + -0,639 -3,308*** 1 0,296
Scandinavie/Pays-Bas - + - -0,008 -0,394 0,005
Espagne/Portugal - - + 0,119 0,343 0,013
Grande-Bretagne/Irlande | + + - 0,121 0,692 0,020
Italie + + -0,000 -0,030 0,000
Suisse + - - 0,009 0,513 0,010
Asie - - - 0,235 1,093 0,041
Japon + - + -0,002 -0,153 0,001

La performance financiére nous donne des résultats similaires a 1’analyse de

performance sociale. Comme il est possible de le constater a la lecture du tableau

4.15, ce sont les mémes pays qui démontrent des relations significatives que lors de

I’analyse de la performance sociale. Ainsi, la France/Belgique obtient un résultat

significatif et négatif ce qui signifie que I’implantation d’une politique de

rémunération comportant des primes individuelles aux employés performants entraine

une diminution de la performance financiére de 1’institution bancaire.

Tableau 4.15 Octroi de primes individuelles et performance financiére

Pays MASC | IND | CI B t R’

Canada - + - 0,216 0,693 0,088
Etats-Unis + + - 0,266 | 2,499%** 0,097
Allemagne/Autriche + - + -0,402 -2,583%* 0,156
France/Belgique - + + -0,630 -3,179*** 10,280
Scandinavie/Pays-Bas - + - -0,001 -0,054 0,000
Espagne/Portugal - - + 0,007 0,229 0,006
Grande-Bretagne/Irlande | + + - 0,006 0,376 0,006
Italie + + -0,148 -0,534 0,018
Suisse + - - 0,155 0,736 0,020
Asie - - - 0,202 0,894 0,028
Japon + - + -0,009 -0,574 0,012

Pour résumer les résultats

obtenus pour la question des primes individuelles, nous

pouvons affirmer que ce mode de rémunération a un impact certain sur la performance

organisationnelle et ce, en fonction de la culture nationale dans laquelle évoluent les

institutions bancaires. Par contre, il est trop tot pour confirmer nos deux hypothéses

touchant la rémunération basées sur la performance individuelle. Pour ce faire, il nous
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faut analyser la seconde question traitant de cette forme de rémunération.

La deuxiéme question porte sur la rémunération basée sur les compétences
individuelles. En effet, la théorie mentionne que dans les pays ou le controle de
I’incertitude est faible, ou le degré d’individualisme est élevé et ou le degré de
masculinité est élevé, la performance des organisations devrait étre augmentée si une

telle pratique de rémunération est présente.

En observant le tableau 4.16 nous remarquons que sept des onze pays faisant partie de
notre enquéte démontrent des résultats significatifs. Comme il est possible de le
constater, le Canada, les Etats-Unis, la Scandinavie/Pays-Bas et la Grande-
Bretagne/Irlande affichent des relations significatives et positives, ce qui veut dire que
la rémunération en fonction des compétences individuelles entraine, pour ces pays,

une augmentation de la performance sociale.

De leur coté, les résultats obtenus par 1’Allemagne/Autriche, 1’Asie et le Japon nous
dévoilent que I’utilisation d’une telle pratique de rémunération a comme conséquence
une diminution de la performance sociale des institutions financiéres oeuvrant dans
ces pays. Ces résultats s’expliquent par le fait que ces pays ont, du moins

partiellement, des dimensions culturelles opposées a nos hypothéses.

En ce qui concerne les autres pays*, bien qu’ils ne présentent aucune relation
significative, il est tout de méme a noter que la France présente un résultat positif
alors que selon la théorie, ce résultat devrait étre négatif. Ce résultat est difficilement
explicable tout comme celui obtenu par I’Italie qui est négatif au lieu d’étre positif.
L’analyse univariée des résultats du sondage ne nous permettent malheureusement pas

de tirer des conclusions a cet effet.

* La France/Belgique, I’Espagne /Portugal, I’Italie et la Suisse.
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Tableau 4.16 Compétences individuelles et performance sociale

Pays MASC |[IND [CI |8 t R’

Canada - + - 0,780 | 4,181*** | 0,778
Etats-Unis + + - 0,452 | 3,383*** | 0,162
Allemagne/Autriche + - + -0,400 | -3,047*** | 0,205
France/Belgique - + + 0,103 | 0,613 0,014
Scandinavie/Pays-Bas - + - 0,336 | 2,113** 0,119
Espagne/Portugal - - + 0,274 |-1,255 0,149
Grande-Bretagne/Irlande + + - 0,380 | 2,633** 0,232
Italie + + + -0,000 | -0,032 0,000
Suisse + - - 0,002 | 0,251 0,002
Asie - - - -0,456 | -2,540** | 0,187
Japon + - + -0,216 | -1,865* 0,118

En deuxiéme lieu, les résultats de la performance économique se retrouvent au tableau

4.17. Nous remarquons qu’a I’exception du Canada, qui cette fois ne présente pas de

résultat significatif, tous les autres pays analysés obtiennent des résultats similaires a

I’analyse de la performance sociale. Pour les pays présentant une relation significative

et positive, ceci signifie que les institutions bancaires mettant en place des pratiques

de rémunération basées sur la compétence individuelle accroissent le rendement

économique de leur organisation. La relation négative indique qu’une telle pratique

entraine une diminution de la performance au sein de 1’entreprise.

Tableau 4.17 Compétences individuelles et performance économique

Pays MASC [ IND |[CI |8 t R’

Canada - + - 0,223 | 0,802 0,114
Etats-Unis + + - 0,133 | 1,680* 0,046
Allemagne/Autriche + - + -0,612 | -4,124%** | 0,321
France/Belgique - + + 0,002 |0,124 0,001
Scandinavie/Pays-Bas - + - 0,338 | 2,140** 0,122
Espagne/Portugal - - + 0,279 |-1,110 0,120
Grande-Bretagne/Irlande + + - 0,361 |2,412%* 0,202
Italie + + 0,112 | 0,450 0,013
Suisse + - - -0,002 | -0,150 0,001
Asie - - - -0,394 | -2,319** | 0,161
Japon + - + -0,316 | -2,252** | 0,163

Finalement, 1’analyse de la performance financiére des institutions bancaires (voir le

tableau 4.18) concernant la question portant sur une rémunération axée sur les
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compétences individuelles, nous donne des résultats, en tous points, identiques a ceux
obtenus lors de 1’analyse de la performance économique. Les mémes relations sont

significatives.

Des résultats non significatifs sont a signaler pour les mémes pays que dans 1’analyse
précédente. Par ailleurs, le sens des relations est le méme pour chacun des pays, les
explications concernant la signification de 1’orientation de ces relations se trouvent

inchangées.

Tableau 4.18 Compétences individuelles et performance financiere

Pays MASC |IND | CI |8 t R’

Canada - + - 0,444 1,030 0,175
Etats-Unis + + - 0,254 | 2,422%* 0,090
Allemagne/Autriche + - + -0,481 | -2,985%** | 0,198
France/Belgique - + + 0,128 0,621 0,014
Scandinavie/Pays-Bas - + - 0,368 | 2,290** 0,137
Espagne/Portugal - - + 0,283 1,156 0,129
Grande-Bretagne/Irlande | + + - 0,397 | 2,774** 0,251
Italie + + + -0,003 | -0,137 0,001
Suisse + - - 0,002 |0,128 0,001
Asie - - - -0,482 | -2,814*** | (0,220
Japon + - + -0,315 | -1,802%* 0,111

Nous pouvons donc tenter de confirmer ou d’infirmer les trois hypothéses de
recherche se rapportant aux pratiques de rémunération basées sur la performance
. .. . 45 r1z

individuelle. L analyse de nos deux questions™” nous donne suffisamment d’éléments

pour y parvenir.

La premicre hypothese stipule que dans les pays ou le controle de I’incertitude est
faible, les politiques de rémunération basées sur la performance individuelle
augmentent la performance des institutions bancaires. Comme nous I’avons constaté
en analysant les résultats obtenus, I’impact de la relation étudiée est particulierement
significatif sur la performance organisationnelle. Les trois types de performance,

sociale, économique et financiére, ont augmenté de maniére trés nette lorsque de telles

* La premiére porte sur 1’octroi de primes individuelles aux employés performants et la seconde traite
de la rémunération en fonction des compétences individuelle.
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politiques de rémunération sont appliquées dans des pays ou le controle de
I’incertitude est faible. L’effet inverse est également vrai. La mise en place de
pratiques de rémunération axées sur la performance individuelle entraine une baisse
de la performance de la firme dans les institutions bancaires situées dans les pays
ayant un fort contrdle de ’incertitude. Ainsi, nous pouvons confirmer notre quatrieme

hypothese de recherche.

En ce qui concerne la deuxieme hypothése, soit celle portant sur le degré
d’individualisme, les résultats obtenus sont tout aussi significatifs que pour
I’hypothése précédente. Les banques situées dans les pays ayant un fort degré
d’individualisme augmentent leur performance en mettant en place des pratiques de
rémunération basées sur la performance individuelle. De plus, les pays plus
collectivistes obtiennent des baisses de performance en optant pour de telles pratiques
de rémunération. Alors, il nous est possible de confirmer cette hypothése de

recherche.

Finalement, pour la troisieme hypothése de recherche, c’est-a-dire celle traitant du
niveau de masculinité, les résultats ne sont pas aussi clairs que dans les deux cas
précédents. Dans le cas du Canada, de I’ Allemagne/Autriche, de la Scandinavie/Pays-
Bas, de I’Espagne/Portugal et du Japon, les résultats positifs obtenus 1’ont été sans que
la dimension concernant le niveau de masculinité soit en conformité avec la théorie.
Ainsi, pour chacun de ces pays, deux dimensions étaient en accord avec nos
hypothéses de base (faible contrdle de I'incertitude et fort degré d’individualisme)
comme pour le cas du Canada, ou contraire a ces hypothéses (fort contrdle de
I’incertitude et faible degré d’individualisme) comme c’est le cas de
I’ Allemagne/Autriche. Ainsi, nous ne pouvons pas conclure, a la lumic¢re de nos
résultats, qu'un fort degré de masculinit¢ influence positivement la performance

organisationnelle. Notre hypothése est donc rejetée.

Les deux prochaines hypothéses de recherche que nous allons tenter de confirmer sont
celles portant sur la mise en place de programmes d’avantages sociaux flexibles.
Selon la théorie, ce genre de pratiques de rémunération est présent dans les pays ou le
niveau de masculinité est élevé et ou le controle de I'incertitude est également élevé.

Voici ces deux hypothéses :
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Hypothéese 1.7 : Dans les pays ou le niveau de masculinité est élevé, les pratiques de
rémunération comportant des programmes d’avantages sociaux flexibles augmentent

la performance de la firme.

Hypotheése 1.8 : Dans les pays ou le contrdole de D'incertitude est élevé, les
programmes de rémunération comportant des programmes d’avantages sociaux

flexibles augmentent la performance de la firme.

Afin de répondre a ces deux hypotheses, il convient de mentionner la question se
rapportant a celles-ci. La question 1.7 du questionnaire demandait si la mise en place
de programmes d’avantages sociaux flexibles était une activité implantée dans les
différentes institutions bancaires. Pour ce faire, nous avons classé nos pays en trois
blocs distincts. Premi¢rement, les pays ayant, a la fois, un niveau élevé de masculinité
et un fort controle de I’incertitude. Il s’agit de 1’Allemagne/Autriche, de I’Italie et du
Japon. Le deuxieme groupe est composé des pays possédant un faible niveau de
masculinité ainsi que d’un faible controle de I’incertitude. Les pays correspondant a
ces deux critéres sont le Canada, la Scandinavie/Pays-Bas et 1’Asie. Finalement, le
groupe de pays ne possédant qu’une seule des deux caractéristiques est composé des
Etats-Unis, de la France/Belgique, de I’Espagne/Portugal, de la Grande-

Bretagne/Irlande et de la Suisse.

Pour notre premiére analyse concernant cette question, nous allons tenter de voir
quelle est I’influence de la culture nationale sur la performance sociale et ce, lorsque
la rémunération comporte un programme d’avantages sociaux flexibles. A la lecture
du tableau 4.19 de la page suivante, nous constatons que cing des onze pays ou groupe

de pays obtiennent des résultats significatifs.
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Tableau 4.19 Avantages sociaux flexibles et performance sociale

Pays MASC | CI B t R’

Canada - - 0,813 1,751 0,380
Etats-Unis + - 0,279 1,988* 0,062
Allemagne/Autriche + + 0,421 3,508*** | (255
France/Belgique - + 0,403 2,882*** | (,242
Scandinavie/Pays-Bas - - -0,335 -1,919%* 0,100
Espagne/Portugal - + 0,345 1,345 0,167
Grande-Bretagne/Irlande | + - -0,145 -0,754 0,024
Italie + 0,613 3,499%** | (0,433
Suisse + - 0,004 0,212 0,002
Asie - - 0,121 0,540 0,010
Japon + + 0,102 0,804 0,024

Les pays montrant un résultat significatif sont les Etats-Unis, 1’Allemagne/Autriche,
la France/Belgique, la Scandinavie/Pays-Bas et [I’Italie. Parmi ceux-ci, nous
remarquons deux pays du premier groupe qui, comme le veut la théorie, affichent une
relation positive. Alors qu’un seul pays du deuxiéme groupe obtient une relation
négative et significative. Les deux autres pays qui obtiennent une relation significative
sont les Etats-Unis et la France/Belgique. Ces deux pays affichent des relations
positives prouvant, dans le cas des Etats-Unis que la masculinité a plus d’importance
que le contrdle de I’incertitude alors que pour la France/Belgique c’est le contrdle de

I’incertitude qui prend le pas sur la masculinité.

Pour ce qui est des autres pays, le Canada et 1’Asie qui devraient démontrer une
relation négative, comme c’est le cas pour la Scandinavie/Pays-Bas, démontrent des
relations positives ce qui vient a I’encontre de nos hypotheses. Il est difficile
d’expliquer le sens des ces relations pour ces deux pays. Une explication pourrait étre
que ce type de rémunération est trés peu utilis¢é dans ces deux pays. En effet, a
I’analyse des questionnaires de ces deux pays, nous nous sommes rendu compte que
comparativement aux pays démontrant des relations significatives, cette pratique de

rémunération est moins utilisée dans ces deux régions.

Du c6té de la performance économique des institutions bancaires, les résultats sont
similaires a ceux obtenus dans le cadre de la performance sociale. Ainsi, ’analyse des
relations pour chacun des pays démontrant une relation significative précédemment
récidive dans 1’analyse de la performance économique. Une relation significative et

positive stipule que lorsqu’un pays instaure une telle pratique de rémunération, la
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performance économique s’en trouve augmentée. Dans le cas contraire, si I’institution
bancaire met en place des avantages sociaux flexibles, donc a la carte, les dimensions
r 46 r .
culturelles présentent dans le pays™ font en sorte que la performance économique de
cette firme diminue. Dans le cas des Etats-Unis et de la France/Belgique les

explications précédentes sont toujours valides.

Tableau 4.20 Avantages sociaux flexibles et performance économique

Pays MASC | CI B t R’

Canada - - 0,586 1,654 0,354
Etats-Unis + - 0,180 2,366** | 0,085
Allemagne/Autriche + + 0,571 4,055%** | 0,314
France/Belgique - + 0,572 3,651*** | 0,339
Scandinavie/Pays-Bas - - -0,329 -1,892* 0,098
Espagne/Portugal - + 0,369 1,258 0,149
Grande-Bretagne/Irlande + - -0,107 -0,546 0,013
Italie + 0,502 2,788%* 0,327
Suisse + - 0,008 0,405 0,006
Asie - - 0,164 0,794 0,022
Japon + + 0,136 0,863 0,028

Pour les autres pays, les relations obtenues sont identiques a 1’analyse précédente et
ce, méme pour le Canada et I’Asie qui présentent toujours cette anomalie concernant
le sens de la relation. Les explications que nous avons fournies lors de I’analyse

précédente peuvent encore justifier ce constat.

Finalement, les résultats de la performance financic¢re associée a cette question sont
représentés au tableau 4.21. Comme nous le constatons, les résultats ne sont pas trés
différents des deux derni¢res analyses. Par contre, la Scandinavie/Pays-Bas ne fait
plus partie des pays démontrant une relation significative. L’analyse du Canada par
contre, démontre une relation significative, ce qui n’était pas le cas lors I’analyse

précédente.

6 Dans ce cas-ci, faible masculinité et faible controle de I’incertitude.
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Tableau 4.21 Avantages sociaux flexibles et performance financiere

Pays MASC | CI B t R’

Canada - - 1,110 2,200%* 0,492
Etats-Unis + - 0,228 2,191** 0,074
Allemagne/Autriche + + 0,526 3,614*** 10,266
France/Belgique - + 0,445 2,653%* 0,213
Scandinavie/Pays-Bas - - -0,275 -1,515 0,065
Espagne/Portugal - + 0,388 1,373 0,173
Grande-Bretagne/Irlande | + - -0,146 -0,759 0,024
Italie + + 0,530 2,800%** 0,329
Suisse + - 0,004 0,205 0,002
Asie - - 0,112 0,516 0,009
Japon + + 0,001 0,088 0,000

Bien que la Scandinavie/Pays-Bas ne fasse pas partie des pays présentant une relation
significative, le sens de sa relation demeure négatif. Le Canada, de son c6té, conserve
sa relation positive, bien que contraire aux hypothéses de départ. Ce résultat peut étre
attribuable au fait que le Canada présente un faible échantillon, donc beaucoup plus
influengable par des données qui varient'’. Les autres pays présentent des résultats
comparables aux deux analyses précédentes ce qui fait en sorte que les mémes

explications demeurent pertinentes.

A la lumiére des trois analyses que nous venons d’effectuer, nous avons suffisamment
d’¢éléments nous permettant de confirmer ou d’infirmer les deux hypotheses se
rapportant a la question portant sur I’utilisation d’avantages sociaux flexibles dans les
programmes de rémunération. L’analyse des résultats permet de constater que les
relations concernant les avantages sociaux flexibles ne sont pas aussi fortes que lors
des précédentes pratiques de rémunération, cinq pays plutdt que sept ou huit
présentent des relations significatives. Par contre, il faut reconnaitre qu’a I’exception
de deux pays (Canada et Asie) le sens des relations était en accord avec les hypothéses

de recherche.

Nous pouvons donc affirmer qu’il y a effectivement une relation entre ce type de
pratique de rémunération et la performance de l’institution financiére en tenant

compte de deux dimensions de la culture nationale soit la masculinité et le contrdle de

7 Avec un faible échantillon, une seule donnée qui varie influence grandement le résultat et le taux de
significativité.

166



I’incertitude. La validation de nos deux hypothéses de recherche peut donc étre

confirmée a la lumiére des résultats obtenus.

Il ne nous reste plus que les deux dernieres hypothéses de recherche traitant des
pratiques de rémunération a analyser. Ces dernicres hypotheses concernent la mise en
place de régimes de retraite collectifs au sein des institutions bancaires. La théorie
veut que ces pratiques soient présentent dans les pays ou le niveau de masculinité est
faible et ou il y a un fort controle de I’incertitude. Nous avons donc divisé les
différents pays en trois groupes. Premierement, les pays ayant un faible niveau de
masculinité et un fort contrdle de D'incertitude®®, ceux ayant un fort niveau de
masculinité et un faible contrdle de I’incertitude® et les pays ayant une seule des

caractéristiques requise™’. Voici donc ces hypothéses de recherche :

Hypothese 1.9 : Dans les pays ou le niveau de masculinité est faible, les pratiques de
rémunération comportant la mise en place d’un régime de retraite collectif augmentent

la performance de la firme.

Hypothése 1.10 : Dans les pays ou le controle de I’incertitude est élevé, les pratiques
de rémunération comportant la mise en place d’un régime de retraite collectif

augmentent la performance de la firme.

Ces hypotheses de recherche repose sur la question que nous avons posée a savoir,
est-ce que la mise en place d’un régime de retraite collectif est une activité implantée
dans I’institution bancaire? C’est en analysant les résultats relatifs a cette question que

nous pourrons, ou non, valider ces deux derni¢res hypotheses.

L’analyse portant sur la performance sociale des institutions bancaires, nous révéle
des résultats intéressants. En se fiant sur les hypothéses énoncées précédemment, il
faut s’attendre a ce que la France/Belgique et 1’Espagne/Portugal présentent des

relations positives ce qui est effectivement le cas. Ainsi, dans ces deux pays,

* 11 s’agit de la France/Belgique et de I’Espagne/Portugal.
* 11 s’agit des Etats-Unis, de la Grande-Bretagne/Irlande et de la Suisse.

>0 11 s’agit du Canada, de I’Allemagne/Autriche, de la Scandinavie/Pays-Bas, de I’Italie, de I’ Asie et du
Japon.
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lorsqu’une institution bancaire met en place un tel régime de retraite, il y a un impact

positif sur la performance sociale comme le démontre le tableau 4.22.

Tableau 4.22 Régime de retraite collectif et performance sociale

Pays MASC | CI B t R’

Canada - - 0,585 4,300*** | 0,787
Etats-Unis + - 0,110 0,773 0,010
Allemagne/Autriche + + -0,003 -0,213 0,001
France/Belgique - + 0,306 3,050*** | 0,256

Scandinavie/Pays-Bas - - 0,000 0,004 0,000

Espagne/Portugal - + 0,429 1,999* 0,307
Grande-Bretagne/Irlande | + - -0,393 -2,310** | 0,188
Italie + 0,581 1,546 0,130
Suisse + - -0,431 -2,7776%** 10,229
Asie - - 0,269 1,341 0,060
Japon + + 0,004 0,282 0,003

Par contre, la relation devrait étre négative dans le cas des pays possédant un fort
niveau de masculinité et un faible controle de 1’incertitude. C’est le cas, en effet, de la
Grande-Bretagne/Irlande et de la Suisse qui présentent, tous les deux, une relation
négative et significative. Par contre, dans le cas des Etats-Unis la relation est positive,

quoique non significative, ce qui est contraire a nos attentes.

En ce qui a trait aux autres pays, seul le Canada obtient une relation significative et
positive en ayant un faible niveau de masculinité et un faible contréle de 1’incertitude.
I1 faut comprendre de ce résultat que dans le cas de la mise en place d’un régime de
retraite collectif, pour les institutions bancaires canadiennes, le faible niveau de
masculinité a préséance sur le faible controle de I’incertitude. Pour ce qui est des

autres relations que nous avons obtenues, aucune autre n’est significative.

La deuxiéme analyse, celle de la performance économique, ressemble sensiblement a
la précédente a quelques résultats prés. Ainsi, a I’exception de 1’Espagne/Portugal,
nous retrouvons des relations significatives pour les mémes pays. Le Canada et la
France/Belgique affichent des relations positives alors que la Grande-Bretagne/Irlande

et la Suisse révelent des relations négatives (voir tableau 4.23).
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Tableau 4.23 Régime de retraite collectif et performance économique

Pays MASC | CI B t R’

Canada - - 0,391 2,904 %** 0,628
Etats-Unis + - 0,005 0,630 0,006
Allemagne/Autriche + + 0,000 0,024 0,000
France/Belgique - + 0,404 3,467*** | 0,308
Scandinavie/Pays-Bas - - -0,000 -0,010 0,000
Espagne/Portugal - + 0,277 1,000 0,100
Grande-Bretagne/Irlande | + - -0,421 -2,465** 10,209
Italie + 0,433 1,188 0,081
Suisse + - -0,320 -2,053** 10,139
Asie - - 0,266 1,434 0,068
Japon + + -0,002 -0,126 0,001

Dans cette deuxiéme analyse, plusieurs pays présentent des relations non
significatives mais contraires a I’analyse de la performance sociale. C’est le cas pour
les Etats-Unis, 1’ Allemagne/Autriche, la Scandinavie/Pays-Bas et le Japon. Dans le
cas de ces quatre pays, la relation n’est tellement pas significative avec des degrés de
signification trés faible que la situation n’est pas anormale puisqu’il n’y a, dans les

faits, aucune relation.

Finalement, pour 1’analyse de la performance financiére, les analyses pour les quatre
mémes pays que lors de I’analyse économique démontrent une relation significative
comme |’indique le tableau 4.24. De plus, en ce qui a trait aux autres pays, les
relations sont relativement similaires a l’analyse précédente, quoique certaines
relations soient a 1’inverse de I’analyse économique. Ces relations peuvent toutefois
étre expliquées par le fait qu’elles ne sont pas du tout significatives donc, pouvant

présenter des résultats aberrants.
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Tableau 4.24 Régime de retraite collectif et performance financiére

Pays MASC | CI B t R’

Canada - - 0,656 3,301%** 0,685
Etats-Unis + - 0,009 0,912 0,013
Allemagne/Autriche + + -0,001 -0,017 0,000
France/Belgique - + 0,450 3,986*** | 0,370
Scandinavie/Pays-Bas - - 0,004 0,198 0,001
Espagne/Portugal - + 0,356 1,373 0,173
Grande-Bretagne/Irlande | + - -0,338 -1,918%* 0,138
Italie + + 0,482 1,264 0,091
Suisse + - -0,467 -2,859%*** 1 (0,239
Asie - - 0,280 1,450 0,070
Japon + + -0,001 -0,057 0,000

Suite & I’analyse de ces trois types de performance, nous sommes en mesure
d’affirmer qu’il y a effectivement une relation entre la mise en place d’un régime de
retraite collectif et la performance organisationnelle et ce, dans au moins quatre des
onze pays. Evidemment, les deux hypothéses sont confirmées mais de fagon moins
robuste que les premicres hypothéses concernant la rémunération. De plus, le sens des
relations a ét¢ moins significatif que dans les autres questions que nous avons
analysées. En analysant les questionnaires de plus prés, nous pouvons remarquer que
I’instauration de régimes de retraite collectifs est une pratique relativement courante et
ce, dans la plupart des pays étudiés ce qui peut, en effet, entrainer ce genre de résultats

variant du positif au négatif pour plusieurs pays.

4.2.1 Ce que les gestionnaires internationaux pensent de la rémunération

incitative...

Dans la majorité des cas, les cadres bancaires ont spécifié qu’il y avait des différences
significatives dans 1’impact sur la performance organisationnelle des différentes
pratiques de gestion des ressources humaines dépendamment des pays dans lesquels
nous nous trouvons. Ceux-ci nous ont confi¢, et ce conformément a ce que Hofstede
affirme dans ses études, que les pratiques de rémunération n’ont pas le méme impact

sur la performance quelle soit sociale, économique ou financiere, d’un pays a I’autre.

Un des gestionnaires interrogé nous a mentionné que lorsqu’il était en poste en Suisse,
sa banque, une banque canadienne, a décidé d’uniformiser les pratiques de gestion des
ressources humaines, dont notamment la rémunération incitative, afin d’avoir des

politiques similaires a celles que I'on  retrouvent au Canada. Les résultats n’ont
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pas tardés a ce faire sentir puisque le rendement des employés a chuté

dramatiquement dans la filiale Suisse.

Les employés ont affirmé que les fagons de faire ne leur convenaient pas. Est-ce di a
de la résistance au changement ou a des facteurs culturelles? Lorsque des
changements similaires ont ét¢ imposés dans une succursale d’une banque des Pays-
Bas aux Etats-Unis qui venait d’étre acheté par une banque canadienne, la
performance organisationnelle a augmenté de facon spectaculaire. Pourtant, il y avait
eu un changement, mais les cultures américaine et canadienne sont relativement

similaires.

Les gestionnaires ont également mentionné que les régimes de participation aux
bénéfices n’avaient pas toujours de bons résultats, notamment en Asie ou ce genre de
mode de rémunération n’avait pas encore fait ses preuves dans leurs institutions
bancaires. Par contre, les banques qui sont présentes au Canada obtiennent des

résultats intéressants.

Lors de nos rencontres, les gestionnaires ont également remarqué que les pratiques de
rémunération axées sur la performance individuelle avait plus d’impact en Amérique
du Nord que dans d’autres pays. Ainsi, un des vice-présidents aux ressources
humaines que nous avons rencontré nous a mentionné que ce type de pratique avait
été implanté au Japon dans une de leurs filiales et qu’ils avaient di faire marche
arriere en raison du mécontentement général. Ils sont revenus a des pratiques de

rémunération basées sur le rendement collectif.

Selon les gestionnaires rencontrés, 1’instauration de programmes d’avantages sociaux
flexibles n’est pas une pratique courante dans le domaine bancaire quoique 1’on
commence a rencontrer ce type de pratique. Selon eux, seules les trés grandes banques
peuvent utiliser de telles pratiques. Un des gestionnaires a méme mentionné que son
institution bancaire travaillait justement a instaurer cette pratique au Canada ou les

banques sont de trés grande dimension.

En ce qui concerne la mise en place d’un régime de retraite collectif, les gestionnaires
nous ont mentionné que, selon eux, la majorité des institutions bancaires, du moins de

bonne dimension, avait déja ce type de régime en place. Par contre, un d’entre eux
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nous a racont¢ qu’en Espagne, lors de l’ouverture d’une filiale d’une banque
canadienne, les employés se préoccupaient plus de savoir s’ils avaient ce type de
régime de retraite plutot que de s’intéresser aux salaires qu’ils avaient. Les cadres
canadiens ont été étonnés de cette situation et se sont méme demandés si les salaires

versés aux employés n’étaient pas trop élevés.
4.2.2 Résumé de ’analyse concernant la rémunération

Comme il nous a été possible de le constater, dans la majorité des cas, il a été possible
de confirmer de facon tres significative nos hypothéses de recherche traitant de nos
pratiques de rémunération. Seule notre hypothése 1.6 portant sur la masculinité et la
performance individuelle n’a put étre confirmée. Les analyses des pays présentant des
résultats significatifs sont supérieures & cinquante pourcent dans beaucoup de cas’.
Par ailleurs, le sens des relations trouvé au cours de nos analyses est cohérent avec les
hypotheses de recherche que nous avons ¢élaborées. Il nous est donc permis d’affirmer
que la mise en place de pratiques de rémunération cohérentes avec la culture nationale
contribue a accroitre la performance organisationnelle. Les institutions bancaires
bénéficient largement d’une telle cohérence. Dans ce milieu bancaire de plus en plus
compétitif, l’instauration de pratiques de gestion des ressources humaines en
harmonie avec la culture nationale contribue assurément a donner cet avantage

compétitif tant recherché.

4.3 La formation

Dans cette section, nous analysons les questions traitant de la formation en entreprise.
Deux questions portent sur cette pratique de gestion des ressources humaines : une sur
les programmes spécifiques de formation visant a rendre les employés plus apte a
répondre aux exigences de leur poste et une, portant sur les programmes généraux de
formation afin de répondre a des besoins futurs dans I’organisation. Selon la théorie,
le degré de masculinité ainsi que le controle de I’incertitude jouent un réle important

dans cette pratique de gestion des ressources humaines.

> 11 y a un nombre inférieur de pays qui présentent des résultats significatifs dans les analyses
concernant les questions portant sur 1’achat d’option d’actions, sur les avantages sociaux flexibles et
sur les régimes de retraite collectifs.
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En premier lieu, nous analyserons les résultats obtenus suite a la question 2.1 du
questionnaire, c’est-a-dire a la question portant sur 1’utilisation de programmes
spécifiques de formation permettant de rendre les employés plus aptes a répondre aux

exigences de leur poste. Nous en avons déduit deux hypothéeses de recherche :

Hypothéese 2.1 : Dans les pays ou le niveau de masculinité est élevé, les programmes
de formation portant sur la formation spécifique a la tache augmentent la performance

de la firme.

Hypothese 2.2: Dans les pays ou le contréle de [D’incertitude est élevé, les
programmes de formation portant sur la formation spécifique a la tache augmentent la

performance de la firme.

Encore une fois, nous avons divisé nos pays en trois groupes distincts soit ceux ayant
un fort degré de masculinité, ainsi qu'un fort contrdle de I’incertitude. Dans ce groupe
nous retrouvons 1’ Allemagne/Autriche, I’Italie et le Japon. Dans le deuxiéme groupe,
c’est-a-dire les pays ayant un faible degré de masculinité et un faible contrdle de
I’incertitude, nous retrouvons le Canada, la Scandinavie/Pays-Bas et 1’Asie.
Finalement, notre troisieme groupe est compos¢ des pays n’ayant qu’une seule des
caractéristiques spécifiées soit un fort degré de masculinit¢ ou un fort contrdle de
I’incertitude. Ce groupe est composé¢ des FEtats-Unis, de la France/Belgique, de

I’Espagne/Portugal, de la Grande-Bretagne/Irlande et de la Suisse.

Il faut donc s’attendre a ce qu’un pays qui possede un degré ¢levé de masculinité et un
fort controle de I’incertitude obtienne une relation positive entre une pratique de
formation spécifique et la performance organisationnelle. L’inverse est également
vrai, puisqu’un pays démontrant un faible degré de masculinité et un faible contrdle

de I’incertitude devrait quant a lui, obtenir une relation négative.

Les résultats concernant la relation entre les pratiques de formation spécifique a la
tache et la performance sociale de I’entreprise nous révelent cing résultats
significatifs. En ce qui concerne le premier groupe de pays™ I’ Allemagne/Autriche et

le Japon affichent des résultats significatifs et positifs. Comme le démontre le tableau

>? Les pays ayant un fort degré d’individualisme et un fort contréle de I’incertitude.

173



4.25, I’Italie est le seul pays de ce groupe qui ne présente pas de résultats significatifs,
mais par contre, le sens de la relation est tout de méme positif comme nous nous y

attendions.

Tableau 4.25 Formation spécifique et performance sociale

Pays MASC | CI B t R’

Canada - - -0,902 -3,390** | 0,697
Etats-Unis + - 0,009 0,612 0,006
Allemagne/Autriche + + 0,269 2,566** 0,155
France/Belgique - + -0,174 -0,986 0,034
Scandinavie/Pays-Bas - - -0,424 -2,595%* 10,169
Espagne/Portugal - + 0,009 0,335 0,012
Grande-Bretagne/Irlande | + - 0,130 0,583 0,015
Italie + + 0,248 0,924 0,051
Suisse + - 0,322 1,361 0,066
Asie - - -0,438 -2,299** 10,159
Japon + + 0,282 2,692%* 0,218

Du c6té du deuxiéme groupe™, les trois pays étudié c’est-a-dire le Canada, la
Scandinavie/Pays-Bas et 1’Asie, affichent des résultats négatifs et significatifs ce qui
est en conformité avec nos hypotheéses de recherche. Ils démontrent ainsi que la mise
en place de programmes de formation spécifiques a la tache occasionne une

diminution de la performance sociale des institutions financieres.

En ce qui concerne les pays du troisiéme groupe’ aucun d’entre eux n’a révélé une
relation significative. Ainsi, aucune analyse des cinq pays n’a démontré une
augmentation ou une diminution significative de la performance sociale de ses
institutions financiéres. Bien qu’il soit encore trop tot pour confirmer ou infirmer nos
hypothéses concernant la formation spécifique, les résultats de 1’analyse de la
performance sociale laisse supposer que les deux caractéristiques semblent nécessaire
a augmentation ou a la diminution de la performance. L’analyse de la performance

économique pourra peut-&tre nous en dire plus long a ce sujet.

L’analyse de la performance économique nous démontre des résultats qui

s’apparentent beaucoup a ceux obtenus lors de ’analyse de la performance sociale. En

>3 Les pays ayant un faible degré de masculinité et un faible controle de I’incertitude.

> Ceux ayant un fort degré de masculinité ou un fort controle de I’incertitude.
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effet, comme nous pouvons le constater a la lecture du tableau 4.26, les trois pays
dont les dimensions culturelles révelent un faible degré de masculinité et un faible
contrdle de I’incertitude® présentent, conformément a nos hypothéses de recherche,
des résultats négatifs et significatifs. Cette relation signifie que la mise en place de
programmes de formation spécifique a la tiche entraine une diminution de la

performance économique des institutions bancaires dans ces trois pays.

Tableau 4.26 Formation spécifique et performance économique

Pays MASC | CI B t R’

Canada - - -0,736 -4,980%** | (0,832
Etats-Unis + - 0,000 0,001 0,000
Allemagne/Autriche + + 0,388 3,149*** 1 (0,216
France/Belgique - + -0,007 -0,331 0,004
Scandinavie/Pays-Bas - - -0,477 -3,028*** |1 (0,217
Espagne/Portugal - + -0,006 -0,020 0,000
Grande-Bretagne/Irlande | + - -0,004 -0,203 0,002
Italie + 0,285 1,138 0,075
Suisse + - 0,345 1,547 0,084
Asie - - -0,372 -2,076** 10,133
Japon + + 0,215 1,521 0,082

Du c6té des pays démontrant un degré élevé de masculinité et un fort controle de
I’incertitude, seul 1’ Allemagne/Autriche affiche un résultat positif et significatif alors
que les deux autres pays, I’Italie et le Japon, bien qu’il présentent une relation
positive, ce qui est en accord avec nos hypothéses de recherche, n’affichent pas de

relation significative.

Pour les pays du troisiéme groupe®, aucune des relations étudiées n’est significative,
comme c’était le cas dans I’analyse de la performance sociale. Encore une fois, nous
pouvons nous interroger sur I’importance pour un pays de posséder les deux
dimensions culturelles de facon cohérente afin d’obtenir des résultats significatifs en

ce qui concerne les programmes de formation spécifique.

L’analyse de la performance financiére, quant a elle, dévoile des résultats cohérents

avec les deux analyses précédentes (voir tableau 4.27). Les résultats abondent dans le

> Le Canada, la Scandinavie/Pays-Bas et I’ Asie.

*% Les Etats-Unis, la France/Belgique, I’Espagne/Portugal, la Grande-Bretagne/Irlande et la Suisse.
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méme sens que les précédentes analyses puisque tous les pays présentant un faible
degré de masculinité et un faible controle de I’incertitude révélent une relation
négative et significative ce qui correspond a nos hypothéses de recherche. De leur
coté, les pays présentant une situation culturelle a 1’opposé”’ nous dévoilent tous les
trois une relation positive, donc cohérente avec nos hypotheses.
L’Allemagne/Autriche et le Japon présentent, quant a eux, des résultats significatifs
alors que pour I’Italie, bien que le sens de la relation soit positif, le résultat n’est pas
significatif. Dans le cas des pays du troisiéme groupe, aucune des relations n’est

significative, comme c’était le cas pour les deux autres analyses.

Tableau 4.27 Formation spécifique et performance financiére

Pays MASC | CI B t R’

Canada - - -1,208 -5,732%** | (0,868
Etats-Unis + - -0,003 | -0,260 0,001
Allemagne/Autriche + + 0,315 2,446%* 0,143
France/Belgique - + -0,240 -1,115 0,044
Scandinavie/Pays-Bas - - -0,452 -2,742%** 10,186
Espagne/Portugal - + 0,003 0,104 0,001
Grande-Bretagne/Irlande + - 0,133 0,592 0,015
Italie + 0,314 1,197 0,082
Suisse + - 0,368 1,476 0,077
Asie - - -0,428 -2,319 0,161
Japon + + 0,307 1,832 0,114

Nous avons maintenant suffisamment d’information afin de répondre a nos deux
hypothéses se rapportant a la question traitant de la formation spécifique au poste a
savoir, qu’il y aura augmentation de la performance des entreprises si le degré de
masculinité est ¢élevé ou s’il y a un fort contréle de I’incertitude dans le pays ou est

situé D’institution bancaire.

Les résultats que nous avons obtenus sont trés révélateurs. A la lecture des tableaux de
résultats, nous pouvons facilement apercevoir que nos deux hypotheses se vérifient.
De ce fait, les pays présentant ces deux dimensions culturelles affichent des relations

positives et souvent significatives démontrant que la mise en place d’un programme

7 C’est-a-dire les pays ayant un degré élevé de masculinité et un fort contrdle de I’incertitude.
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de formation spécifique a la tache, dans les institutions bancaires de ces pays, entraine

une augmentation de la performance organisationnelle.

Encore plus significatif est la relation négative entre la performance organisationnelle
et la mise en place d’un tel programme de formation pour les pays ayant un faible
degré de masculinité et un faible contréle de I’incertitude. Dans tous les cas, les
résultats obtenus sont significatifs et négatifs ce qui veut dire que dans les institutions
bancaires ayant un programme de formation spécifique a la tache, la performance

organisationnelle s’en trouve réduite.

Comment peut-on expliquer maintenant que les autres pays, c’est-a-dire ceux qui ne
possédent qu'une seul des deux caractéristiques, ne présentent aucune relation
significative? Est-ce que cela veut dire que les deux dimensions doivent é&tre
présentent pour obtenir des relations significatives? Nous croyons que oui. En effet, il
nous apparait évident que dans ce cas, si une dimension est contraire a ’autre, elle
vient en opposition ce qui ¢limine la possibilité d’obtenir une relation significative.
De plus, cela vient méme renforcer la qualit¢ de nos résultats puisque si une
dimension est en opposition, elle ¢limine 1’effet de I’autre dimension, d’ou I’influence
de la masculinité ou du contrdle de I’incertitude sur la performance organisationnelle
lorsqu’il est question d’un programme de formation spécifique a la tache. Nous

affirmons donc que les hypothéses 2.1 et 2.2 sont vérifiées.

Analysons maintenant les résultats se rapportant a la question 2.2 du questionnaire
c’est-a-dire la question portant sur 1’utilisation de programmes généraux de formation
permettant de rendre les employés plus aptes a répondre aux besoins futurs de
I’organisation. Pour ce faire, nous y avons formulé deux hypothéses de recherche s’y

rattachant soit :

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

de formation portant sur la formation générale augmentent la performance de la firme.

Hypothése 2.4: Dans les pays ou le contréle de D’incertitude est faible, les
programmes de formation portant sur la formation générale augmentent la

performance de la firme.
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Dans le but de réaliser notre analyse, nous avons, encore une fois, divisé nos pays en
trois groupes. Ces groupes sont les mémes que pour 1’analyse concernant la formation
spécifique a la tache. Ainsi, nous avons regroupé les pays démontrant un faible degré
de masculinité et un faible contrdle de l’incertitudesg, ceux affichant des dimensions
culturelles opposées” et ceux ne présentant qu’une seule dimension en accord avec

les hypothéses de recherche.®

Dans le cas des programmes généraux de formation, nous nous attendons a ce que les
institutions bancaires situées dans les pays ou le degré de masculinité est faible et ou
le contréle de I'incertitude est faible et qui mettent en place de tels programmes de
formation obtiennent de meilleurs résultats au niveau de la performance
organisationnelle que les institutions bancaires situées dans les pays ou ces

dimensions culturelles ne sont pas présentes.

Si nous commengons par I’analyse de la performance sociale, il nous est possible de
voir a la lecture du tableau 4.28 qu’a I’exception du Canada, aucun des pays étudiés

ne présente de relation significative.

Tableau 4.28 Formation générale et performance sociale

Pays MASC | CI B t R’

Canada - - 0,590 3,082%* 0,655
Etats-Unis + - 0,113 0,716 0,008
Allemagne/Autriche + + -0,003 -0,185 0,001
France/Belgique - + -0,001 -0,062 0,000
Scandinavie/Pays-Bas - - -0,223 -0,970 0,028
Espagne/Portugal - + -0,412 -1,522 0,205
Grande-Bretagne/Irlande | + - 0,001 0,005 0,000
Italie + + 0,195 0,747 0,034
Suisse + - 0,195 0,938 0,033
Asie - - -0,258 -1,134 0,044
Japon + + -0,008 -0,677 0,017

*¥ 11 s”agit du Canada, de la Scandinavie/Pays-Bas et de I’ Asie.

> Ici, nous regroupons les pays ayant un degré élevé de masculinité et un fort contrdle de I’incertitude :
I’ Allemagne/Autriche, 1’Italie et le Japon.

% Les Etats-Unis, la France/Belgique, I’Espagne/Portugal, la Grande-Bretagne/Irlande et la Suisse.
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Ainsi, I’analyse de la performance sociale ne fait ressortir aucune relation, ni méme
aucune tendance que nous pourrions interpréter. Comme nous 1’avons mentionné
auparavant, le Canada est le seul pays qui affiche une relation positive et significative
conformément a nos hypotheses de base. Par contre, en ce qui concerne les autres
pays, non seulement les relations ne sont pas significatives, mais le sens des relations
semble tout a fait aléatoire ce qui démontre une absence totale de tendance. Par
exemple, la Scandinavie/Pays-Bas et I’ Asie, qui possedent les mémes caractéristiques
culturelles que le Canada, devraient en théorie avoir une relation dans le méme sens
que ce pays ce qui n’est pas le cas. Par ailleurs, les trois pays qui ont un degré élevé
de masculinit¢ et un fort controle de I’incertitude devraient obtenir une relation

négative, ce qui n’est le cas que pour le Japon et 1’ Allemagne/Autriche.

Pour les autres pays, aucune tendance ne peut étre décelée étant donné le peu de
constance dans les résultats. Si les deux premiers blocs de pays avaient présentées des
résultats significatifs, il aurait été pertinent de pousser 1’analyse plus loin. Par contre,
puisque aucune tendance n’est observée dans ces deux groupes, il nous est difficile de
déceler des relations entre les programmes généraux de formation et la performance
sociale des organisations étudiées. Il convient donc d’effectuer 1’analyse des deux
autres types de performance avant de tirer des conclusions définitives sur la relation

entre ce type de programmes de formation et la performance organisationnelle.

L’analyse de la performance ¢économique nous révele des résultats en tous points
similaires a ceux de 1’analyse sociale comme nous 1’indique le tableau 4.29. Encore
une fois, seul le Canada nous offre une relation significative et cohérente avec les
hypotheses de recherche. Pour tous les autres pays, les résultats obtenus ne nous
démontrent aucune cohérence dans la relation attendue entre les deux variables

étudiées.
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Tableau 4.29 Formation générale et performance économique

Pays MASC | CI B t R’

Canada - - 0,485 4,404*** | 0,795
Etats-Unis + - 0,121 [ -1,412 0,032
Allemagne/Autriche + + -0,184 -0,899 0,022
France/Belgique - + 0,002 0,265 0,003
Scandinavie/Pays-Bas - - -0,126 -0,546 0,009
Espagne/Portugal - + -0,432 -1,387 0,176
Grande-Bretagne/Irlande | + - -0,007 -0,280 0,003
Italie + 0,214 0,877 0,046
Suisse + - 0,153 0,770 0,022
Asie - - -0,309 -1,482 0,073
Japon + + -0,153 -0,987 0,033

Ainsi, les mémes explications que pour I’analyse de la performance sociale prévalent
pour I’analyse de la performance économique. Il ne semble donc y avoir aucune
relation entre ces deux variables. Une analyse descriptive des données recueillies nous
permettra de comprendre la raison de cette situation. Mais auparavant regardons si

I’analyse de la performance financiere peut nous en révéler en peu plus.

Tout comme pour les deux analyses précédentes, les résultats de I’analyse de la
performance financiére ne donne pas de relations significatives si ce n’est que pour le
Canada et les Etats-Unis (Voir le tableau 4.30 a la page suivante). En effet, le Canada,
tout comme pour la performance sociale et la performance financiére, démontre une
relation significative et positive en cohérence avec les deux hypothéses de départ. En
ce qui concerne les institutions bancaires situées aux Etats-Unis, nous pouvons
observer une relation significative et négative. Etant donné que ce pays présente un
degré de masculinité élevé et un faible contrdéle de I’incertitude, nous pourrions ainsi
affirmer que la masculinité, dans le cas des Etats-Unis, a plus d’influence que le
controle de I’incertitude lorsqu’il est question de la relation entre les programmes

généraux de formation et la performance financiere de la firme.
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Tableau 4.30 Formation générale et performance financiere

Pays MASC | CI B t R’

Canada - - 0,819 5.949*** 1 (0,876
Etats-Unis + - -0,243 | -2,131** | 0,070
Allemagne/Autriche + + -0,112 -0,544 0,008
France/Belgique - + 0,006 0,035 0,000
Scandinavie/Pays-Bas - - -0,164 -0,694 0,014
Espagne/Portugal - + -0,409 -1,333 0,165
Grande-Bretagne/Irlande | + - -0,125 -0,472 0,010
Italie + 0,224 0.873 0,045
Suisse + - 0,173 0,779 0,023
Asie - - -0,225 -1,249 0,053
Japon + + -0,007 -0,360 0,005

Du cdété des institutions bancaires des autres pays, comme nous 1’avons vu dans les
deux autres analyses, aucune relation n’est significative. Il nous est donc impossible
de faire ressortir, méme partiellement, une relation évidente entre les programmes
généraux de formation et la performance financiére des organisations. En effet, non
seulement les relations ne sont pas significatives, mais méme le sens des relations ne

correspond pas a nos attentes.

Suite a ces résultats, nous ne pouvons vérifier les deux hypothéses concernant les
programmes généraux de formation. A 1’exception du Canada et partiellement des
Etats-Unis, nous ne remarquons aucune relation entre cette variable et la performance
organisationnelle. Il faut donc se demander quelles sont les raisons de cette absence

de relation.

La réponse se trouve dans 1’analyse descriptive de la variable indépendante. Suite a
cette analyse, nous pouvons remarquer que les coefficients de variation pour tous les
pays sont relativement faibles. Ce fait explique qu’a I’intérieur méme d’un pays les
pratiques sont fortement homogenes. De plus, une comparaison des moyennes
obtenues lors de cette analyse descriptive nous indique que cette pratique de
formation n’est pas solidement implantée dans aucun des pays étudiés. Ces deux

constations sont suffisantes pour expliquer le rejet de nos hypotheses de recherche.
4.3.1 Ce que les gestionnaires internationaux pensent de la formation...

Lors de nos rencontres avec les gestionnaires du secteur bancaire, ceux-ci nous ont

fait part de leur surprise quant a la perception de la formation chez les employés dans
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les différents pays. Selon ces derniers, dans certains pays notamment la Scandinavie,
les employés sont trés intéressés a suivre des formations « soft », c’est-a-dire des
formations générales. De plus, ils sont trés réceptifs a suivre des formations de toutes

sortes pour leur développement personnel ou pour le bien de I’organisation.

Dans les pays de I’Amérique du Nord, notamment aux Etats-Unis, les employés,
lorsqu’ils acceptent de suivre une formation, celle-ci doit étre axée directement sur le
travail a effectuer. Par ailleurs, il faut également que les employés percoivent que
cette formation leur permettra d’accroitre leurs chances d’obtenir une promotion ou
une augmentation de salaire. Sinon, ’enthousiasme ne sera pas présent chez les
employés devant suivre cette formation et cela aura des répercussions sur la

performance organisationnelle.
4.3.2 Résumé de ’analyse concernant les pratiques de formation

L’analyse des pratiques de formation nous a permis de constater que les pratiques de
formation spécifique a la tiche avaient un impact sur la performance organisationnelle
et ce spécifiquement dans les pays ayant un degré €levé de masculinité et un fort
contrdle de I’incertitude, de méme que dans les pays ou il y a un faible degré de
masculinité et un faible contrdle de I’incertitude. Dans ces deux cas les relations
observées, méme si elles n’étaient pas toujours significatives, avaient une relation
dans le sens attendu par la formulation de nos hypothéses. Les autres pays présentant
une des deux dimensions culturelles en conformité avec les hypothéses de départ ne
démontraient aucune relation significative ce qui explique que les deux dimensions

culturelles ont un impact important sur la performance organisationnelle.

Par contre, en ce qui concerne les programmes généraux de formation, les hypothéses
de recherche n’ont pu étre confirmées puisque seul le Canada présente des relations
significatives pour les trois types de performance alors que les Etats-Unis démontre
une relation significative uniquement pour la performance financiere de la firme. Une
analyse descriptive de la variable indépendante nous a permis de constater que les
programmes généraux de formation ne sont pas nécessairement des pratiques
courantes dans les pays étudiés ce qui explique le rejet des hypothéses concernant

cette variable indépendante.

182



4.4 Le recrutement

Dans cette section, nous analysons la relation existant entre les pratiques de
recrutement au sein des institutions bancaires et la performance de ces dernicres. Dans
notre questionnaire deux questions portent sur les pratiques de recrutement. La
premiére concerne le recours au recrutement externe, alors que la seconde porte sur le
recours a I’impartition afin de recruter du personnel. Le recours a ces pratiques est,
selon les différents auteurs, plus fréquent dans les pays ou le degré d’individualisme

est élevé.

Suite a la question concernant le recours au recrutement externe, nous avons ¢laboré

I’hypothése suivante :

Hypotheése 3.1 : Dans les pays ou le degré d’individualisme est élevé, le recours au

recrutement externe augmente la performance de la firme.

Etant donné qu’une seule dimension culturelle est en jeu, notre travail afin de
regrouper les pays s’en trouve facilité. Deux seuls groupes sont formés soit ceux ayant
un degré d’individualisme élevé et ceux ayant un degré d’individualisme faible. Le
premier groupe est composé du Canada, des Etats-Unis, de la France/Belgique, de la
Scandinavie/Pays-Bas, de la Grande-Bretagne/Irlande et de I’Italie. Les pays du
second groupe sont représentés par 1’Allemagne/Autriche, I’Espagne/Portugal, la
Suisse, 1’Asie et le Japon. Voyons maintenant les résultats des analyses concernant

cette hypothese.

L’analyse de la performance sociale traitant des pratiques de recrutement a I’externe
nous indique quelques résultats intéressants. Parmi les six pays ayant un fort degré
d’individualisme, le Canada, les FEtats-Unis et la France/Belgique, les relations
révelent des résultats positifs et significatifs comme le démontre le tableau 4.31. Donc
I’utilisation de telles pratiques dans ces pays entraine une augmentation de la
performance organisationnelle. En ce qui concerne la Scandinavie/Pays-Bas, la
Grande-Bretagne/Irlande et 1’Italie les relations ne sont pas significatives mais font

¢tat d’une relation positive ce qui est cohérente avec notre hypothese.
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Tableau 4.31 Recrutement a I’externe et performance sociale

Pays IND |[B t R’

Canada + 0,832 2,611%* 0,577
Etats-Unis + 0,484 2,312%* 10,081
Allemagne/Autriche - 0,003 0,200 0,001
France/Belgique + 0,318 3,020%** 10,252
Scandinavie/Pays-Bas + 0,002 0,087 0,000
Espagne/Portugal - 0,425 1,575 0,216
Grande-Bretagne/Irlande | + 0,001 0,077 0,000
Italie + 0,502 1,024 0,061
Suisse - -0,104 -0,324 0,004
Asie - 0,112 0,575 0,012
Japon - -0,002 -0,241 0,002

Pour les pays ayant un faible degré d’individualisme, les résultats ne sont pas aussi
intéressants. En effet, aucune relation significative n’a été décelée parmi ces cinq
pays. De plus, I’Allemagne/Autriche et I’Espagne/Portugal ne présentent pas de
relation négative qui devrait étre le cas des pays ayant un faible niveau
d’individualisme. En ce qui concerne 1’Allemagne/Autriche, nous pouvons expliquer
ce fait par I’indice d’individualisme calculé par Hofstede qui est trés proche de la
limite qui en fait un pays individualiste (67 vs 71). Par contre, le cas de
I’Espagne/Portugal n’a pas d’explication apparente. L’analyse des deux autres formes

de performance nous permettra peut-&tre de comprendre ce fait.

L’analyse de la performance économique, nous démontre des résultats en tous points
similaires a 1’analyse précédente comme nous pouvons le constater a la lecture du
tableau 4.32. Ainsi, les trois méme pays, le Canada, les Etats-Unis et la
France/Belgique affichent des relations positives et significatives comme nous
sommes en droit de nous y attendre, compte tenu de notre hypothése de départ. Les
trois autres pays de ce groupe, tout comme dans 1’analyse précédente, sans démontrer

de relation significative, présentent toutefois une relation positive.
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Tableau 4.32 Recrutement a I’externe et performance économique

Pays IND |[B t R’

Canada + 0,699 3,678%* 0,730
Etats-Unis + 0,239 2,009** | 0,062
Allemagne/Autriche - 0,006 0,301 0,003
France/Belgique + 0,337 2,563** 0,196
Scandinavie/Pays-Bas + 0,009 0,325 0,003
Espagne/Portugal - 0,387 1,209 0,140
Grande-Bretagne/Irlande | + 0,003 0,163 0,001
Italie + 0,583 1,284 0,093
Suisse - -0,004 -0,128 0,001
Asie - 0,154 0,857 0,026
Japon - -0,002 -0,169 0,001

En ce qui concerne les pays ayant un faible degré d’individualisme, les résultats sont
similaires a ceux portant sur la performance sociale. En effet, aucune des relations que
nous avons obtenues n’est significative. De plus, les résultats de
I’ Allemagne/Autriche et de I’Espagne/Portugal ne correspondent pas a nos attentes.

Ainsi, ils présentent une relation positive alors que cette relation devrait étre négative.

Finalement, 1’analyse de la performance financicre présente des résultats semblables
en tous points avec les analyses des deux performances précédentes (voir tableau
4.33). Ainsi, il y a une relation évidente entre la performance financicre et les
pratiques de recrutement a 1’externe dans les pays ou le degré d’individualisme est
¢levé. Par contre, cette relation n’est pas démontrée dans les pays ou le degré

d’individualisme est faible.

Tableau 4.33 Recrutement a I’externe et performance financiere

Pays IND |8 t R’

Canada + 1,126 3,718%* 0,734
Etats-Unis + 0,359 2,275%% 10,078
Allemagne/Autriche - 0,004 0,209 0,001
France/Belgique + 0,290 2,096** 0,140
Scandinavie/Pays-Bas + -0,072 -0,241 0,002
Espagne/Portugal - 0,411 1,336 0,165
Grande-Bretagne/Irlande | + -0,027 -0,143 0,001
Italie + -0,559 -1,159 0,077
Suisse - -0,179 -0,528 0,011
Asie - 0,115 0,606 0,013
Japon - 0,096 0,534 0,011
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Une analyse descriptive de la variable concernant le recrutement externe viendra peut-
étre expliquer les résultats obtenus. En effet, lorsque nous analysons les moyennes
obtenues pour chacun des pays, nous constatons que la moyenne pour chacun des
pays est relativement élevée, ce qui signifie que cette pratique de gestion des
ressources humaines est largement utilisée par la totalité des pays. Ainsi, les résultats
positifs obtenus par les pays individualistes sont cohérents avec la théorie, alors que
les résultats incohérents observés pour les pays ou le degré d’individualisme est plus
faible s’expliquent par le fait que cette politique de recrutement est utilisée par tous

les pays, quelque soit la culture nationale.

Ainsi, le recrutement a 1’externe a un impact positif dans les pays ou le niveau
d’individualisme est ¢levé, mais dans le cas des autres pays, étant donné que c’est une
politique universellement utilisée, I’impact négatif ne peut étre mesuré. Notre
hypothése peut toutefois étre vérifiée puisque la relation est présente dans les pays

ayant un fort degré d’individualisme.

Toujours dans le domaine du recrutement, une seconde question du sondage porte sur
I’impartition des ressources humaines. Nous voulons savoir si ’impartition a un
impact sur la performance organisationnelle. Selon la théorie, les pays ayant un fort
degré d’individualisme devraient étre plus susceptible d’utiliser 1I’impartition et par le

fait méme, accroitre sa performance. Notre hypothése va en ce sens :

Hypothése 3.2 : Dans les pays ou le degré d’individualisme est ¢élevé, le recours a

I’impartition comme pratique de recrutement augmente la performance de la firme.

Nous utilisons, pour 1’analyse de cette question, les mémes groupes que pour
I’analyse portant sur le recrutement externe, soit les six pays individualistes (Canada,
Etats-Unis, France/Belgique, Scandinavie/Pays-Bas, Grande-Bretagne/Irlande et
Italie) et les cinq pays ayant un faible niveau d’individualisme (Allemagne/Autriche,

Espagne/Portugal, Suisse, Asie, Japon).

A la lecture du tableau 4.34, nous pouvons remarquer que dans le cas de la
performance sociale, certains résultats sont significatifs. Ainsi, les pays individualistes
comme le Canada, les Etats-Unis et la France/Belgique présentent des résultats

significatifs et conforment a notre hypothese. C’est-a-dire qu’ils affichent des résultats
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positifs. En ce qui concerne les trois autres pays de ce groupe®', les résultats sont

positifs mais non significatifs

Tableau 4.34 Impartition et performance sociale

Pays IND |8 t R*

Canada + 0,711 2,324* 0,519
Etats-Unis + 0,637 5,579*** 10,338
Allemagne/Autriche - -0,192 -1,158 0,036
France/Belgique + 0,312 2,449%* 0,182
Scandinavie/Pays-Bas + 0,301 1,672 0,080
Espagne/Portugal - -0,892 -7,809*** | 0,871
Grande-Bretagne/Irlande + 0,135 0,900 0,034
Italie + -0,195 -0.935 0,052
Suisse - -0,092 -0,537 0,011
Asie - -0,144 -0,727 0,019
Japon - -0,123 -1,249 0,057

Pour ce qui est des pays présentant un faible degré d’individualisme®, seul
I’Espagne/Portugal affiche un résultat négatif et significatif. Pour ces pays, la
présence d’une telle pratique de gestion des ressources humaine entraine une baisse de
la performance sociale. Tous les autres pays de ce groupe révélent des relations

négatives mais non significatives.

L’analyse de la performance économique nous démontre des résultats encore plus
significatifs que pour 1’analyse de la performance sociale, comme nous pouvons le
constater en observant le tableau 4.35. Si nous prenons les pays démontrant un degré
¢levé d’individualisme, nous remarquons que trois des six pays étudiés nous donnent
des résultats significatifs et conforment & notre hypothése de départ™, alors que la
Scandinavie/Pays-Bas, la Grande-Bretagne/Irlande et 1’Italie nous donnent des

résultats non significatifs mais positifs.

6! La Scandinavie/Pays-Bas, la Grande-Bretagne/Irlande et I’Italie.
62 L’ Allemagne/Autriche, I’Espagne/Portugal, la Suisse, I’ Asie et le Japon.

% Le Canada, les Etats-Unis et la France/Belgique.
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Tableau 4.35 Impartition et performance économique

Pays IND |[B t R’

Canada + 0,658 4,426*** 10,797
Etats-Unis + 0,185 2,462** 0,090
Allemagne/Autriche - -0,336 -1,696* 0,074
France/Belgique + 0,430 2,905*** | (,238
Scandinavie/Pays-Bas + 0,233 1,289 0,049
Espagne/Portugal - -0,897 -4,463*** | (0,689
Grande-Bretagne/Irlande | + 0,146 0,954 0,038
Italie + -0,203 -1,042 0,064
Suisse - -0,083 -0,505 0,010
Asie - 0,174 0,958 0,033
Japon - -0,231 -1,964* 0,129

Parmi les cinq pays affichant un faible degré d’individualisme, 1’ Allemagne/Autriche,
I’Espagne/Portugal et le Japon présentent des résultats négatifs et significatifs ce qui
est cohérent avec notre hypothése de départ. Dans le cas de la Suisse et de I’Asie, les
deux autres pays de ce groupe, la relation est négative ce qui démontre que de telles
politiques de recrutement influence négativement la performance économique des

institutions bancaires.

La derniére analyse, celle de la performance financiere, ne donne malheureusement
pas autant de résultats spectaculaires. Ainsi, comme 1’indique le tableau 4.36 a la page
suivante, seulement trois pays présentent des résultats significatifs et cohérents avec
notre hypothése de départ. Le Canada, la France/Belgique et I’Espagne/Portugal étant
les seuls pays ou une relation significative est observée. Par contre, tous les autres
pays démontrent une relation conforme avec leur dimension culturelle, dans ce cas-ci,
le degré d’individualisme. Cette constatation laisse penser que cette pratique de

recrutement influence la performance financiére de ces firmes.
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Tableau 4.36 Impartition et performance financiére

Pays IND |[B t R’

Canada + 1,137 7,649%** |1 (0,921
Etats-Unis + 0,127 1,220 0,024
Allemagne/Autriche - -0,204 -1,006 0,027
France/Belgique + 0,418 2,741%* 0,218
Scandinavie/Pays-Bas + 0,281 1,528 0,068
Espagne/Portugal - -0,955 -6,337*** | 0,817
Grande-Bretagne/Irlande | + 0,141 0,935 0,037
Italie + 0,246 1,211 0,084
Suisse - -0,094 -0,514 0,010
Asie - 0,148 -0,776 0,022
Japon - -0,076 -0,501 0,010

Nous pouvons donc affirmer que notre hypothése est vérifiée, puisque les relations
sont dans le sens attendu, méme si plusieurs de celles-ci ne sont pas significatives. Par
contre, il y en a suffisamment pour que 1’on puisse s’apercevoir que I’impartition est
une pratique démontrant des résultats positifs sur la performance organisationnelle,
dans les pays a caractere individualiste, alors que 1’effet contraire est remarqué dans

les autres pays étudiés.
4.4.1 Ce que les gestionnaires internationaux pensent du recrutement...

Les gestionnaires du secteur bancaire nous ont fait part des différences qu’ils avaient
constatées, lors de leurs affectations a travers le monde dans le domaine du
recrutement. Selon eux, 1I’Afrique et I’Amérique du Sud sont des cas particuliers et

trés différents de ce que I’on peut retrouver en Amérique du Nord et en Europe.

Selon eux, les conflits sont fréquents entre nos facons de faire et celles retrouvées
dans ces pays. Dans certains pays d’Amérique du Sud les employés s’attendent a ce
que Dinstitution bancaire embauche des membres de leur famille sans au préalable
chercher le meilleur candidat via un recrutement externe. Les fagons de faire
occidentales provoquent du mécontentement chez les employés en place qui ne
comprennent pas toujours les méthodes des banques occidentales. Les valeurs des
deux cultures entre en conflit. En Amérique du Sud il est normal de recruter de cette
facon, au Canada ce serait considéré comme du népotisme et ce serait trés mal pergu
par la haute direction. Comme nous pouvons le constater, il devient difficile de

réconcilier ces deux facons de voir les choses.
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En ce qui concerne I’impartition, les gestionnaires nous ont mentionné¢ qu’ils y
recourent principalement pour les postes de caissiéres et autres postes d’entrée.
Rarement ils utilisent ’impartition dans les postes demandant de I’expérience, ils
préférent former eux-mémes leurs employés. De plus, le recours a ce type de pratique
n’est pas, selon eux, encore trés bien implanté dans tous les pays et lorsqu’il 1’est, il

s’agit d’emplois de bas niveau.
4.4.2 Résumé concernant les pratiques de recrutement

A la suite des deux analyses se rapportant aux politiques de recrutement, nous
pouvons constater que nous sommes en présence de deux politiques n’ayant pas les
mémes résultats. En effet, le recours au recrutement a I’externe semble, selon nos
données, étre utilisé par la grande majorité des institutions bancaires, ce qui fait en
sorte qu’il est difficile de déceler des relations entre cette pratique de gestion des

ressources humaines et la performance organisationnelle.

Pour ce qui est du recours a I’impartition, il nous a été possible de voir qu'une nette
relation s’observe entre cette pratique de recrutement et la performance
organisationnelle puisque nous avons été en mesure d’obtenir plusieurs relations
significatives. Pour les pays n’ayant pas de relation significative, le sens des relations
était tout de méme cohérent avec I’hypothése de départ voulant que I’impact de cette
pratique de gestion sera positif dans les pays individualistes et négatif dans ceux étant

plus collectivistes.

4.5 La sélection

Dans cette section, nous abordons les pratiques de sélection qui ont cours dans les
institutions bancaires. Deux pratiques de sélection ont retenues notre attention soit
I’usage de test structurés et 1’usage d’entrevues structurées. Deux questions dans le
sondage effectué¢ aupres des institutions bancaires portent sur ces deux aspects. Nous
analyserons ces deux questions en fonction de la performance sociale, économique et
financi¢re. Selon la théorie, le recours a des pratiques de sélection structurées
augmenterait la performance des organisations dans les pays ou le degré

d’individualisme est élevé. Nous avons donc formulé I’hypothése suivante :
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Hypothese 4.1 : Dans les pays ou le degré d’individualisme est élevé, le recours a des

pratiques de sélection structurées augmente la performance de la firme.

Afin de répondre a cette hypothése, nous analysons les deux questions portant sur la
sélection. Pour ce faire, nous allons divisons les pays analysés en deux groupe : ceux
démontrant un fort degré d’individualisme et ceux affichant un faible degré
d’individualisme. Dans le premier groupe, nous retrouvons le Canada, les Etats-Unis,
la France/Belgique, la Scandinavie/Pays-Bas, la Grande-Bretagne/Irlande et 1’Italie.
Dans le second groupe, nous retrouvons I’ Allemagne/Autriche, 1’Espagne/Portugal, la

Suisse, 1’ Asie et le Japon.

Lors de I’analyse de la performance sociale, nous remarquons que sept des onze pays
étudiés démontrent des résultats significatifs. Ainsi, cinq des six pays ayant un fort
degré d’individualisme et deux des cinq pays démontrant un esprit communautaire
plus ¢élevé affichent des relations significatives. Pour le Canada, les Etats-Unis, la
France/Belgique, la Grande-Bretagne/Irlande et I’Italie la présence de tests structurés
lors du processus de sélection a pour effet d’augmenter la performance sociale dans
les institutions bancaires (Voir le tableau 4.37 a cet effet). Seul la Scandinavie/Pays-

bas ne démontre pas de corrélation entre ces deux variables.

Tableau 4.37 Tests structurés et performance sociale

Pays IND |8 t R’

Canada + 0,852 3,621%* 0,724
Etats-Unis + 0,701 6,370*** 10,399
Allemagne/Autriche - -0,029 -0,178 0,001
France/Belgique + 0,466 3,421*%** 10,302
Scandinavie/Pays-Bas + 0,013 0,062 0,000
Espagne/Portugal - -0,889 -4,674*** | 0,708
Grande-Bretagne/Irlande | + 0,382 2,609%** 0,228
Italie + 0,742 4,242*** 1 (0,529
Suisse - 0,270 1,137 0,047
Asie - 0,292 1,408 0,066
Japon - -0,205 -1,774%* 0,108

Du coté des pays ou le degré d’individualisme est plus faible, les résultats pour
I’Espagne/Portugal et le Japon dévoilent que la présence de telles pratiques de

sélection a pour effet de réduire la performance sociale des institutions bancaires

191



¢tudiées. En ce qui concerne les trois autres pays de ce groupe, I’ Allemagne/Autriche,

la Suisse et 1’ Asie, les relations ne démontrent rien de significatif.

Dans le cas de I’analyse de la performance économique, nous observons au tableau
4.38, que les cing méme pays du groupe affichant un fort degré d’individualisme
obtiennent des relations positives et significatives®’. Ceci indique que I’utilisation de
ce type de tests augmente cette forme de performance pour ces institutions bancaires.
Encore une fois, la Scandinavie/Pays-Bas ne démontre aucune relation, allant méme

jusqu’a présenter une relation inverse dans le calcul de cette performance.

Tableau 4.38 Tests structurés et performance économique

Pays IND |[B t R’

Canada + 0,651 3,953%* 0,758
Etats-Unis + 0,133 1,702% 0,045
Allemagne/Autriche - -0,127 -0,636 0,011
France/Belgique + 0,513 3,028*** | (0,253
Scandinavie/Pays-Bas + -0,026 -0,013 0,000
Espagne/Portugal - -1,017 -4,879*** | 0,726
Grande-Bretagne/Irlande | + 0,399 2,696** 0,240
Italie + 0,640 3,567*%** | 0,443
Suisse - 0,206 0,903 0,030
Asie - 0,290 1,514 0,076
Japon - -0,205 -1,395 0,070

Pour ce qui est des pays du deuxiéme groupe, seul les résultats de 1’Espagne/Portugal
indiquent une relation négative et significative alors que les résultats des quatre autres
pays® ne révélent aucune corrélation. Le sens des relations pour ces quatre derniers,

varie de positif a négatif ce qui démontre qu’aucune relation ne peut étre décelée.

Finalement, pour I’analyse de la performance financi¢re, beaucoup de relations
observées se révelent significatives. Comme 1’indique le tableau 4.39, 1’analyse des
résultats des quatre pays du premier groupe, le Canada, la France/Belgique, la
Grande-Bretagne/Irlande et I’Italie nous apprend que la mise en place de tests
structurés lors du processus de sélection augmente la performance financiere des

institutions bancaires de ces pays. Cette fois, les Etats-Unis, rejoignent la

% Le Canada, les Etats-Unis, le France/Belgique, la Grande-Bretagne/Irlande et I'Italie.

65 L’ Allemagne/Autriche, la Suisse, I’ Asie et le Japon.
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Scandinavie/Pays-Bas dans le clan des pays possédant un fort degré d’individualisme

qui ne démontrent pas de corrélation significative pour cette relation.

Tableau 4.39 Tests structurés et performance financiere

Pays IND |8 t R*

Canada + 1,099 5,053*** | (0,836
Etats-Unis + 0,082 0,770 0,010
Allemagne/Autriche - -0,059 -0,297 0,002
France/Belgique + 0,477 2,694** 0,212
Scandinavie/Pays-Bas + -0,025 -0,117 0,000
Espagne/Portugal - -1,007 -5.110%** | 0,744
Grande-Bretagne/Irlande | + 0,359 2,394%* 0,199
Italie + 0,705 3,883*** | (0,485
Suisse - 0,238 0,936 0,033
Asie - 0,281 1,398 0,065
Japon - -0,197 -1,094 0,044

Comme dans I’analyse précédente, pour ce qui est des pays possédant un faible degré
d’individualisme, seul I’Espagne/Portugal nous révéle une relation négative et
significative comme nous sommes en droit de nous y attendre suite a notre hypothese
de départ. Pour les autres pays de ce groupe, les relations que nous observons
indiquent que pour ces pays, l’'usage de tels tests n’influence nullement la

performance financiere des firmes.

L’usage de tests structurés semble donc avoir un effet positif dans les institutions
bancaires provenant de pays ou le degré d’individualisme est élevé. En effet, la
performance organisationnelle est supérieure dans la majorité des pays possédant cette
dimension culturelle. Par contre, il ne semble pas y avoir de relation significative en
ce qui a trait aux pays qui ne présentent pas un fort degré d’individualisme, si ce n’est
que pour I’Espagne/Portugal pour les trois types de performance et le Japon dans le

cas de la performance sociale.

Pour notre deuxiéme question reliée a I’hypothése 4.1, nous voulons savoir si
I’utilisation d’entrevues structurées a une incidence sur la performance

organisationnelle. Les pays ont été divisés en deux groupes : ceux ayant un fort degré
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d’individualisme™et ceux possédant un faible degré de cette méme dimension

culturelle®’.

Premicérement, les résultats de I’analyse de la performance sociale (voir tableau 4.40)
révelent des résultats particulierement intéressants. En effet, les résultats pour huit des
onze pays analysés indiquent des relations significatives. Du coté des pays ayant un
fort degré d’individualisme, seul la Scandinavie/Pays-Bas n’affiche pas une telle
relation. Les cinq autres pays, le Canada, les FEtats-Unis, la France/Belgique, la
Grande-Bretagne/Irlande et I’Italie démontrent des corrélations positives et

significatives en conformité avec notre hypothése 4.1.

Tableau 4.40 Entrevues structurées et performance sociale

Pays IND |[B t R’

Canada + 0,576 14,334*** | 0,976
Etats-Unis + 0,544 5,944*%** 10,331
Allemagne/Autriche - -0,072 -0,436 0,005
France/Belgique + 0,351 3,386*** | (0,298
Scandinavie/Pays-Bas + 0,163 0,770 0,018
Espagne/Portugal - -0,927 -8,863*** | 0,897
Grande-Bretagne/Irlande | + 0,467 3,755*%** 10,390
Italie + 0,578 3,809*** | (0,476
Suisse - 0,010 0,038 0,000
Asie - -0,358 -1,875* 0,112
Japon - -0,227 -1,787%* 0,109

Dans le cas des pays du deuxiéme groupe, trois de ceux-ci affichent une relation
négative et significative ce qui est cohérent avec notre hypothése concernant la
sélection du personnel. En ce qui concerne les deux autres pays de ce groupe,

I’ Allemagne/Autriche et la Suisse, aucune relation n’a pu étre trouvée.

Maintenant, analysons la performance économique. Cette analyse, comme 1’indique le
tableau 4.41, nous permet de voir que beaucoup de corrélations sont significatives.

Ainsi, quatre des six pays présentant un fort degré d’individualisme et trois des cinq

6 Le Canada, les Etats-Unis, la France/Belgique, la Scandinavie/Pays-Bas, la Grande-Bretagne/Irlande
et I'Italie.

57 L’ Allemagne/Autriche, I’Espagne/Portugal, la Suisse, I’ Asie et le Japon.
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pays ayant un faible degré de cette dimension culturelle affichent des résultats

significatifs et cohérents avec notre hypothése.

Tableau 4.41 Entrevues structurées et performance économique

Pays IND |8 t R’

Canada + 0,267 1,736 0,376
Etats-Unis + 0,143 2,181** 0,072
Allemagne/Autriche - -0,015 -0,073 0,000
France/Belgique + 0,394 3,072*** 10,259
Scandinavie/Pays-Bas + 0,139 0,660 0,013
Espagne/Portugal - -1,062 -9,226*** | 0,921
Grande-Bretagne/Irlande + 0,416 3,074%** | 0,291
Italie + 0,483 3,083*** | 0,373
Suisse - 0,050 0,193 0,001
Asie - 0,339 1,918%* 0,116
Japon - 0,292 1,861%* 0,118

De plus, I’analyse de la performance financiére présente des résultats fortement
similaires a ceux obtenus lors de I’analyse de la performance économique (voir
tableau 4.42). Ainsi, nous pouvons constater dans ces résultats que la performance

financiére est influencée par 1’utilisation de telles entrevues de sélection.

Tableau 4.42 Entrevues structurées et performance financiére

Pays IND |8 t R’

Canada + 0,451 1,882 0,415
Etats-Unis + 0,151 1,693* 0,045
Allemagne/Autriche - 0,004 0,019 0,000
France/Belgique + 0,310 2,233** 0,156
Scandinavie/Pays-Bas + 0,148 0,688 0,014
Espagne/Portugal -1,051 -12,326%** | 0,944

Grande-Bretagne/Irlande | + 0,441 3,400%** 0,335
Italie + 0,494 2,949%%* 0,352
Suisse - 0,085 0,296 0,003
Asie - 0,358 1,938%* 0,118
Japon - 0,350 1,841%* 0,115

A la lumiere des analyses relatives a nos deux questions sur la sélection du personnel,
nous pouvons affirmer que notre hypothése de recherche se voit confirmée par les

résultats que nous avons obtenus.
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4.5.1 Ce que les gestionnaires internationaux pensent de la sélection...

Dans le cas de la sélection, ils ont constaté une nette différence dans les facons de
faire en Europe et en Amérique du Nord comparativement avec les fagons de faire
dans les pays en voie de développement. Ainsi, ils nous ont mentionné que lors des
entrevues, les pays africains utilisent des types d’entrevues non formelles que nous
pourrions qualifier de subjectives. Les interviewers parlent de tout et de rien et que les
questions varient énormément d’un candidat a I’autre. Les tests, quant a eux, sont

quasiment inexistants.

Alors qu’au Canada, les entrevues sont trés structurées et le recours a des tests
constitue la norme. Il serait méme impensable de sélectionner un candidat sans
entrevues et sans tests structurés. L organisation considére ce processus équitable tout
comme le candidat qui voit dans cette facon de faire un gage d’équité. Ce qui est

pergu totalement différemment dans certains pays africains.
4.5.2 Résumé concernant les pratiques structurées de sélection

Nous sommes en mesure de confirmer notre hypothese de recherche et ce,
principalement en ce qui concerne les entrevues structurées de sélection. En effet,
autant les pays ayant un fort degré d’individualisme que ceux présentant un faible
degré de cette dimension ont démontré qu’il y a un effet certain sur la performance
organisationnelle lorsque les institutions bancaires utilisent une telle pratique de

sélection.

Du cété des tests structurés, seuls les pays ayant un fort degré d’individualisme ont
démontré des relations significatives sur la performance organisationnelle. Les autres
pays, a D’exception de I’Espagne/Portugal, n’ont pas démontré de relations
significatives entre 1’'usage de tels tests et la performance organisationnelle. Ainsi, il
semble permit de croire que I’utilisation de tests structurés un impact sur les pays
individualistes mais qu’aucun effet, ni positif, ni négatif ne peut étre constaté dans les

pays collectivistes.
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4.6 L’évaluation du rendement

Dans cette section, nous analysons les pratiques d’évaluation du rendement qui ont
cours dans les institutions bancaires et leurs répercussions sur la performance
organisationnelle. Trois questions de notre sondage portent sur ce type de pratique de
gestion des ressources humaines. La premiere question demande si au sein de leur
organisation I’évaluation du rendement se fait a I’aide d’une procédure a 360 degrés.
La deuxiéme porte sur 1’évaluation par les pairs, alors que la derniére demande si

I’évaluation du rendement se fait uniquement par le supérieur.

Selon la théorie, I’évaluation du rendement des employés se pratique dans les pays ou
le niveau de masculinité est élevé et ou le contrdle de I’incertitude est également
¢levé. De plus, 1’évaluation du rendement par les supérieurs uniquement devrait se

pratiquer dans les pays ou la distance hiérarchique est ¢levée.
Nous avons donc formulé les trois hypothéses suivantes :

Hypothéese 5.1 : Dans les pays ou le niveau de masculinité est élevé, le recours a des

programmes d’évaluation du rendement augmente la performance de la firme.

Hypothése 5.2 : Dans les pays ou le contrdle de I’incertitude est élevé, le recours a des

programmes d’évaluation du rendement augmente la performance de la firme.

Hypothéese 5.3 : Dans les pays ou la distance hiérarchique est élevé, le recours a des
programmes d’évaluation uniquement basés sur 1’évaluation par le supérieur

augmente la performance de la firme.

Notre analyse se déroulera en deux temps puisque nous voulons observer deux
phénomenes soit 1’utilisation de pratiques d’évaluation du rendement et en second
lieu, 'utilisation de I’évaluation du rendement uniquement par le supérieur. Ainsi,
nous ferons 1’analyse des trois questions en fonction des deux premicres hypotheses et
ensuite nous analyserons la troisieme question uniquement en tenant compte de la
troisieme hypothése de recherche et ce, afin de bien cerner les deux volets que nous

voulons étudier.
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La premiere question traitant de I’évaluation du rendement s’attarde a I’utilisation
d’une procédure a 360 degrés afin d’évaluer le personnel. Pour débuter, nous avons
classé les pays en trois groupes. Le premier groupe comprend les pays ayant un haut
niveau de masculinité et un fort contréle de 'incertitude®. Le deuxiéme groupe est
composé des pays ayant les dimensions culturelles contraires au premier groupe®. Le
troisiéme est, quant a lui, composé des autres pays qui eux, ne présentent qu’une seule
dimension culturelle identique 4 nos hypothéses” Les résultats que nous avons
obtenus et qui sont présentés au tableau 4.43, indiquent que peu de relations ont pu

étre constatées en ce qui concerne la performance sociale des institutions bancaires.

Tableau 4.43 Evaluation a 360 degrés et performance sociale

Pays DH | MASC | CI B t R’

Canada - - - 1,115 1,434 0,291
Etats-Unis - + - 0,234 1,836* 0,052
Allemagne/Autriche - + + 0,065 0,475 0,006
France/Belgique + - + 0,124 0,735 0,020
Scandinavie/Pays-Bas - - - 0,256 1,706* 0,081
Espagne/Portugal + - + 0,158 0,560 0,038
Grande-Bretagne/Irlande | - + - 0,214 0,749 0,024
Italie + + + -0,045 -0,156 0,002
Suisse - + - -0,052 -0,184 0,001
Asie + - - 0,163 0,513 0,009
Japon + + + -0,119 -1,190 0,052

Comme nous pouvons le constater, seulement deux pays affichent des résultats
significatifs, les Ftats-Unis et la Scandinavie/Pays-Bas. Dans le cas de la
Scandinavie/Pays-Bas, nous nous attendions, conformément a la théorie, a retrouver
une relation négative, ce qui n’est pas le cas. Par ailleurs, les résultats des institutions
bancaires américaines démontrent une relation positive laissant penser que dans ce cas
trés précis, la masculinité a le dessus sur le contrdle de I’incertitude. Tous les résultats
pour les autres pays étudiés ne révélent aucune relation significative. De plus, les

relations observées ne semblent avoir aucune cohérence avec nos hypotheses

68 L’ Allemagne/Autriche, I’Italie et le Japon.
% Le Canada, la Scandinavie/Pays-Bas et I’ Asie.

7 Les Etats-Unis, la France/Belgique, I’Espagne/Portugal, la Grande-Bretagne/Irlande et la Suisse.
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formulées précédemment. Il faudra donc faire une analyse descriptive des résultats a

cette question pour comprendre cette situation.

L’analyse descriptive nous permet de constater que 1’évaluation a 360 degrés n’est
pratiquement pas utilisée dans les onze pays étudiés. En effet, ’analyse des moyennes
indique qu’a I’exception des Etats-Unis, les autres pays n’utilisent, a toute fin
pratique, pas cette fagon de faire 1’évaluation du rendement. Ce constat vient
expliquer la raison pour laquelle il n’y a quasiment pas de résultats significatifs dans
I’analyse du tableau 4.43. De plus, le résultat de la Scandinavie/Pays-Bas n’est pas

cohérent avec les hypothéses de bases.

En ce qui concerne 1’analyse de la performance économique, nous nous retrouvons
dans la méme situation que dans le cas de 1’analyse de la performance sociale. Cette
fois, il n’y a que les résultats de la Grande-Bretagne et du Japon qui présentent des
résultats significatifs et encore une fois, le sens des relations est douteux, comme nous
pouvons le constater a la lecture du tableau 4.44. En effet, le Japon qui devrait en
théorie présenter une relation positive affiche plutot le signe contraire ce qui contredit

nos hypothéses.

Tableau 4.44 Evaluation a 360 degrés et performance économique

Pays DH | MASC | CI B t R’

Canada - - - 0,914 1,645 0,351
Etats-Unis - + - 0,009 0,131 0,000
Allemagne/Autriche - + + -0,015 -0,088 0,000
France/Belgique + - + 0,107 0,525 0,010
Scandinavie/Pays-Bas - - - 0,220 1,462 0,061
Espagne/Portugal + - + 0,174 0,548 0,036
Grande-Bretagne/Irlande | - + - 0,496 1,797* 0,123
Italie + + + -0,058 -0,213 0,003
Suisse - + - 0,001 0,006 0,000
Asie + - - 0,157 0,535 0,010
Japon + + + -0,212 -1,755* 0,106

De plus, en ce qui concerne les autres pays de notre étude, le sens des relations semble
plutdt aléatoire ce qui s’explique par 1’analyse descriptive dont nous avons parlé
précédemment. Etant donné que dans la grande majorité des pays cette pratique
d’évaluation du rendement n’est quasiment pas utilisée, 1’obtention de tels résultats ne
nous semble pas surprenant puisque la moyenne d’utilisation de cette pratique étant

trés faible, les résultats ne peuvent pas  avoir de sens logique. Il nous est donc
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impossible de conclure quoi que ce soit & propos de I'utilisation de cette forme

d’évaluation du rendement.

Par ailleurs, ’analyse de la performance financiére ne donne aucune relation
significative comme l’indique le tableau 4.45. Le faible taux d’utilisation de cette

pratique d’évaluation du personnel dans dix des onze pays explique ce résultat.

Tableau 4.45 Evaluation 2 360 degrés et performance financiére

Pays DH | MASC |CI B t R’

Canada - - - 1,314 1,398 0,281
Etats-Unis - + - 0,009 | 0,091 0,000
Allemagne/Autriche - + + 0,065 0,387 0,004
France/Belgique + - + 0,086 0,417 0,006
Scandinavie/Pays-Bas - - - 0,192 1,232 0,044
Espagne/Portugal + - + 0,249 0,814 0,076
Grande-Bretagne/Irlande | - + - 0,331 1,169 0,056
Italie + + -0,004 -0,015 0,000
Suisse - + - -0,032 -0,106 0,000
Asie + - - 0,154 0,502 0,009
Japon + + + -0,236 -1,599 0,090

Il nous reste encore deux questions a analyser, mais nous pouvons tout de suite
affirmer que 1’évaluation du rendement a 1’aide d’une procédure a 360 degrés ne
contribue pas a augmenter la performance organisationnelle. Par contre, cela n’exclue
pas que les pratiques d’évaluation du rendement peuvent faire croitre cette

performance.

Dans le cas de I’évaluation du rendement par les pairs, nous observons pour les
résultats obtenus lors de 1’analyse de la performance sociale peu de résultats qui sont
significatifs. En effet, comme I’indique le tableau 4.46, trois relations se sont avérées
significatives soit celles des Ftats-Unis, de la France/Belgique et de la
Scandinavie/Pays-Bas. La premiére relation est positive, démontrant ainsi que la
masculinité, dans ce cas, a plus d’impact que le controle de ’incertitude. Dans les
deux autres cas, la relation est négative, indiquant que pour la France/Belgique
I’absence de masculinité a plus d’impact que la présence du contrdle de I’incertitude.
En ce qui concerne la Scandinavie/Pays-Bas, la relation indique qu’une telle pratique

RH entraine une baisse de la performance sociale.
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Tableau 4.46 Evaluation par les pairs et performance sociale

Pays DH | MASC | CI B t R’

Canada - - - 0,667 1,680 0,361
Etats-Unis + - 0,376 | 2,958*** 10,125
Allemagne/Autriche - + + 0,144 1,109 0,033
France/Belgique + - + -0,272 -2,119%* 0,143
Scandinavie/Pays-Bas - - - -0,390 -3,084*** 1 (0,224
Espagne/Portugal + - + 0,175 0,609 0,040
Grande-Bretagne/Irlande | - + - 0,262 0,921 0,036
Italie + + + -0,150 -0,591 0,021
Suisse - + - 0,099 0,467 0,008
Asie + - - 0,169 0,672 0,016
Japon + + + 0,120 0,917 0,031

En ce qui concerne les autres pays, non seulement les relations ne sont pas
significatives, mais en plus, le sens des relations ne correspond pas toujours a nos
attentes. C’est le cas notamment pour le Canada, 1’Italie et 1’Asie qui présentent des
relations ayant un sens contraire a la théorie. De ce fait, il devient difficile d’analyser
les résultats des pays du troisiéme groupe’’ étant donné qu’il n’y a pas de relations
claires pour les pays des deux premiers groupes. Il nous est donc impossible de

généraliser.

L’analyse de la performance économique (tableau 4.47) et de la performance
financicre (tableau 4.48) donne les mémes résultats, c’est pour cette raison que nous
allons les étudier ensemble. En effet, comme nous pouvons le constater, seulement les
résultats pour la France/Belgique et la Scandinavie/Pays-Bas présentent des relations
significatives. Tous les deux affichent une relation négative ce qui est conforme a la
théorie dans le cas de la Scandinavie/Pays-Bas. Pour ce qui est de la France/Belgique,
le sens de la relation est expliqué par I'impact plus important du faible niveau de

masculinité par rapport au fort controle de I’incertitude.

" Ce sont les pays qui possédent un fort niveau de masculinité et un faible contrdle de I’incertitude ou
bien un faible niveau de masculinité et un fort contréle de ’incertitude.
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Tableau 4.47 Evaluation par les pairs et performance économique

Pays DH | MASC | CI B t R’
Canada - - - 0,309 0,898 0,139
Etats-Unis - + - 0,019 |0,249 0,001
Allemagne/Autriche - + + 0,047 0,291 0,002
France/Belgique + - + -0,393 -2,642%* 0,205
Scandinavie/Pays-Bas - - - -0,422 -3,453*** 10,265
Espagne/Portugal + - + 0,190 0,581 0,036
Grande-Bretagne/Irlande | - + - 0,370 1,301 0,069
Italie + + + -0,135 -0,565 0,020
Suisse - + - 0,212 1,068 0,042
Asie + - - 0,168 0,719 0,018
Japon + + + -0,263 -1,681 0,098
Tableau 4.48 Evaluation par les pairs et performance financiére

Pays DH | MASC | CI B t R’
Canada - - - 0,647 1,244 0,236
Etats-Unis - + - 0,105 1,032 0,017
Allemagne/Autriche - + + 0,120 0,749 0,015
France/Belgique + - + -0,341 -2,180%* 0,150

Scandinavie/Pays-Bas - - - -0,442 -3,549%** 1 (0,276
Espagne/Portugal + - + 0,248 0,790 0,065
Grande-Bretagne/Irlande | - + - 0,254 0,886 0,033
Italie + + + -0,227 -0,914 0,050
Suisse - + - 0,036 0,164 0,001
Asie + - - 0,132 0,540 0,010
Japon + + + -0,021 -0,106 0,000

L’analyse des autres pays ne donne aucun résultat significatif. Tout comme dans le
cas de I’analyse de la performance sociale, le sens des relations ne présente aucune
cohérence avec nos hypothéses. L’analyse descriptive de cette question de sondage
nous démontre que cette pratique d’évaluation du rendement n’est que peu utilisée
dans la majorité des pays faisant I’objet de notre étude. Le sens des relations devient
donc incohérent et ne nous permet pas de prédire avec certitude I’effet de cette
pratique sur la performance organisationnelle. Nous ne pouvons donc pas affirmer

quoi que ce soit a propos de 1’analyse de cette question.

La troisiéme question de notre questionnaire porte sur I’évaluation du rendement
effectuée uniquement par le supérieur. Pour cette question, nous effectuons deux types
d’analyses. La premiere permettra de répondre a nos deux premieres hypotheses de
recherche alors que la seconde analyse répondra a I’hypothése 5.3. Dans ce cas, nous

diviserons nos pays en deux groupes distincts. Le premier est composé des pays ayant
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une grande distance hiérarchique. Dans ce groupe nous retrouvons la
France/Belgique, 1’Espagne/Portugal, I’Italie, 1’Asie et le Japon. Dans le second
groupe nous retrouvons le Canada, les FEtats-Unis, 1’Allemagne/Autriche, la
Scandinavie/Pays-Bas, la Grande-Bretagne/Irlande et la Suisse. Ces derniers pays

affichent une faible distance hiérarchique.

Lorsque nous analysons les résultats de la performance sociale (voir tableau 4.49)
pour cette question, nous pouvons remarquer qu’il y a cinq pays qui démontrent une
relation significative’”. Par contre, lorsque nous analysons ces résultats en fonction
des deux premicres hypothéses de recherche, il nous est impossible de dégager une
tendance. En effet, méme pour les pays ayant un faible contrdle de 1’incertitude et un
faible niveau de masculinit¢ (Canada et Asie), la relation est positive. Il est donc

impossible de confirmer ces deux premicres hypotheses avec ces résultats.

Tableau 4.49 Evaluation par le supérieur immédiat et performance sociale

Pays DH | MASC | CI B t R’

Canada - - - 1,693 2,401%* 0,535
Etats-Unis + - -0,028 -0,188 0,001
Allemagne/Autriche - + + 0,038 0,234 0,002
France/Belgique + - + 0,423 4,391 *** 0,417
Scandinavie/Pays-Bas - - - 0,624 1,561 0,069
Espagne/Portugal + - + 0,636 5,417%** 0,765
Grande-Bretagne/Irlande | - + - -0,263 -1,330 0,071
Italie + + + -0,293 -0,706 0,030
Suisse - + - -0,236 -0,866 0,028
Asie + - - 0,805 7,709%** 0,680
Japon + + + 0,298 4,201 *** 0,404

Par contre, lorsque nous analysons ces résultats en tenant compte uniquement de la
distance hiérarchique, nous obtenons des résultats trés intéressants. Ainsi, des cing
relations significatives, quatre d’entre elles sont attribuées a des pays ayant une forte
distance hiérarchique (relation positive) et une seule, le Canada, démontre une relation
positive ce qui est contraire a notre hypothese 5.3. Il est donc intéressant de constater
que pour les pays ayant une forte distance hiérarchique, il semble que 1’évaluation des
employés uniquement par le supérieur ait un impact positif sur la performance sociale

des institutions bancaires, alors que pour les autres pays, il ne semble pas y en avoir.

7? Le Canada, la France/Belgique, I’Espagne/Portugal, I’ Asie et le Japon.
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En ce qui concerne 1’analyse de la performance économique, les résultats semblent
aller dans le méme sens que pour I’analyse précédente. A 1’exception du Canada qui
n’obtient plus de résultats significatifs, les quatre autres pays soit la France/Belgique,
I’Espagne/Portugal, 1’ Asie et le Japon, affichent des résultats significatifs. Du coté des
deux premiéres hypothéses, les mémes conclusions s’imposent, ¢’est-a-dire qu’aucune

tendance ne semble se démarquer des résultats présentés au tableau 4.50.

Tableau 4.50 Evaluation par le supérieur immédiat et performance économique

Pays DH | MASC | CI B t R’

Canada - - - 0,374 0,495 0,047
Etats-Unis + - -0,106 | -1,285 0,026
Allemagne/Autriche - + + 0,212 1,075 0,031
France/Belgique + - + 0,519 4,558%** 0,435
Scandinavie/Pays-Bas - - - 0,657 1,662 0,077
Espagne/Portugal + - + 0,671 4,236%** 0,666
Grande-Bretagne/Irlande | - + - -0,102 -0,491 0,010
Italie + + + -0,354 -0,912 0,049
Suisse - + - -0,204 -0,788 0,023
Asie + - - 0,759 8,082%** 0,700
Japon + + + 0,208 1,947* 0,127

Par contre, les résultats lorsqu’ils sont analysés du point de vue de la distance
hiérarchique deviennent trés intéressants. Ainsi, les quatre pays ayant une relation
positive et significative font partie des pays ayant une forte distance hiérarchique
comme dimension culturelle. Les autres pays, ceux qui ont une faible distance
hiérarchique, ne semblant pas étre influencés par le fait d’étre évalués uniquement par

le supérieur, les résultats ne démontrant aucune tendance.

L’analyse de la performance financi¢re quant a elle, révele les mémes conclusions que
les deux analyses précédentes comme nous pouvons le constater a la lecture du
tableau 4.51. Les mémes pays affichent des relations significatives et les mémes

explications sont valides pour les expliquer.
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Tableau 4.51 Evaluation par le supérieur immédiat et performance financiére

Pays DH | MASC | CI B t R’

Canada - - - 0,742 0,620 0,071
Etats-Unis + - 0,142 [ -1,290 0,027
Allemagne/Autriche - + + 0,106 0,533 0,008
France/Belgique + - + 0,408 3,078%** 0,260
Scandinavie/Pays-Bas - - - 0,487 1,178 0,040
Espagne/Portugal + - + 0,689 4,989%** 0,734
Grande-Bretagne/Irlande | - + - -0,166 -0,817 0,028
Italie + + + -0,392 -0,962 0,055
Suisse - + - -0,158 -0,543 0,011
Asie + - - 0,789 7,957*** 0,693
Japon + + + 0,242 1,862%* 0,118

4.6.1 Ce que les gestionnaires internationaux pensent de I’évaluation du

rendement...

Les dirigeants rencontrés nous ont mentionné que I’évaluation du rendement dans le
secteur bancaire se fait principalement de deux fagons. Premiérement, une évaluation
de I’employ¢ par le supérieur immédiat. Deuxiémement, a 1’aide d’une gestion par
objectif. Ces deux facons de faire se retrouvent, selon eux, dans la plupart des pays
dans lesquels ils ont travaillé. Ces deux fagons de faire sont tellement implantées a la
grandeur de la planéte que peu de cadres du secteur bancaire n’osent les remettre en

question.

IIs nous ont également mentionné que 1’évaluation par les pairs et plus
particuliérement 1’évaluation a 360 degrés étaient deux types de pratiques qui ne sont
pas, selon eux, tres utilisées dans le secteur bancaire a travers le monde. La lourdeur
de ces types d’évaluation du rendement décourage les dirigeants ainsi que les

directeurs des ressources humaines a instaurer ces pratiques.
4.6.2 Résumé concernant les pratiques d’évaluation du rendement

En ce qui concerne les deux premicres hypothéses portant sur I’évaluation du
rendement, il nous est impossible de les confirmer. En effet, les relations que nous
avons observées ne nous ont pas permis de tirer des conclusions significatives. De

plus, le fait que des pratiques comme I’évaluation a 360 degrés ne soient pas
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généralisées, dans la grande majorité des pays, fait en sorte que les résultats obtenus

sont non significatifs.

Les questions traitant de 1’évaluation par les pairs ainsi que de [’évaluation
uniquement par le supérieur ne nous ont pas permis de tirer des conclusions positives

sur nos deux premieres hypothéses de recherche.

Par ailleurs, 1’analyse sur la troisieme hypothése de recherche concernant 1’évaluation
du rendement, celle spécifiant que dans les pays ou la distance hiérarchique est élevé,
’utilisation de 1’évaluation uniquement par le supérieur augmente la performance
organisationnelle, nous donne des résultats nettement plus intéressants. En effet, nous
avons ét¢ en mesure de constater que dans ces pays, une telle pratique d’évaluation du
rendement augmente significativement la performance organisationnelle soit: la
performance sociale, la performance économique et la performance financieére. Nous

pouvons donc confirmer notre hypothese 5.3.

4.7 L’organisation du travail

Dans cette section, nous analysons 1’influence des pratiques de gestion des ressources
humaines se rapportant a 1’organisation du travail. Nous avons donc posé cing
questions lors de notre sondage afin de connaitre le niveau d’implantation de ces
pratiques. Les questions portent sur I’implication des employés dans les équipes de
travail, sur la consultation de ces derniers, sur la résolution de probléme en équipe, sur

la mobilité horizontale des travailleurs et sur leur mobilité verticale.

Selon la théorie, 1’utilisation de pratiques d’organisation du travail innovantes serait
plus fréquente lorsque le contrdle de I’incertitude est faible et lorsque la distance
hiérarchique est également faible. Ainsi, nous avons élaboré deux hypothéses de

recherche concernant ces pratiques de gestion des ressources humaines :

Hypothese 6.1 : Dans les pays ou le contrdle de I’incertitude est faible, le recours a

une organisation du travail non traditionnelle augmente la performance de la firme.

Hypothése 6.2 : Dans les pays ou la distance hiérarchique est faible, le recours a une

organisation du travail non traditionnelle augmente la performance de la firme.
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Pour répondre a ces deux hypothéses, nous analysons chacune des cinq questions du
sondage selon la performance sociale, économique et financiére. Pour ce faire, nous
avons divisé les pays analysés en trois groupes. Le premier groupe est composé des
pays ayant un faible controle de I’incertitude et une faible distance hiérarchique. Les
pays de ce groupe sont le Canada, les Etats-Unis, la Scandinavie/Pays-Bas, la Grande-
Bretagne/Irlande et la Suisse. A 1’opposer, les pays ayant un fort controle de
I’incertitude et wune forte distance hiérarchique sont la France/Belgique,
I’Espagne/Portugal, 1’Italie et le Japon. Le dernier groupe est composé de
I’Allemagne/Autriche qui posséde un fort contrdle de I’incertitude et une faible
distance hiérarchique et de I’Asie affichant un faible controle de I’incertitude et une

forte distance hiérarchique.

L’analyse de la performance sociale nous indique des résultats tres significatifs en ce
qui concerne la question portant sur I’implication des employés dans les équipes de
travail. Six des onze pays affichent des résultats significatifs (voir tableau 4.52). Dans
le cas des pays du premier groupe, ils ont tous démontré des relations positives et
significatives confirmant que dans ces pays, I’implication des employés dans les

équipes de travail augmente la performance sociale des institutions bancaires.

Tableau 4.52 Equipes de travail et performance sociale

Pays DH CI B t R’

Canada - - 1,000 3,083** 0,655
Etats-Unis - - 0,364 2,652%**% 10,103
Allemagne/Autriche - + 0,113 0,685 0,013
France/Belgique + + -0,468 -4,070*** 1 0,380
Scandinavie/Pays-Bas - - 0,528 4,583*** 0,389
Espagne/Portugal + + 0,260 0,948 0,091
Grande-Bretagne/Irlande - - 0,448 3,185%** 0,306
Italie + + -0,118 -0,425 0,011
Suisse - - 0,389 2,463** 0,189
Asie + - 0,218 0,883 0,027
Japon + + -0,023 -0,167 0,001

Dans le cas des pays du deuxiéme groupe, un seul pays, la France/Belgique, présente
une relation négative et significative, ce qui est en conformité avec nos deux
hypothéses. Pour ce qui est des autres pays de ce groupe, a I’exception de

I’Espagne/Portugal, tous les autres affichent une relation non significative
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mais négative. Pour ce qui est des deux pays du troisiéme groupe, les relations sont

non significatives.

Par ailleurs, I’analyse de la performance économique, indique des résultats assez
similaires a ceux de I’analyse de la performance sociale comme nous pouvons le

remarquer a la lecture du tableau 4.53.

Tableau 4.53 Equipe de travail et performance économique

Pays DH CI B t R’

Canada - - 0,847 5,172%*%* 0,843
Etats-Unis - - 0,070 0,866 0,012
Allemagne/Autriche - + 0,243 1,240 0,042
France/Belgique + + -0,553 -3,951*** 1 0,366

Scandinavie/Pays-Bas - - 0,557 5,076%** 0,438
Espagne/Portugal + + 0,205 0,645 0,044
Grande-Bretagne/Irlande - - 0,429 2,923 %** 0,271
Italie + -0,208 -0,808 0,039
Suisse - - 0,311 2,003* 0,134
Asie + - 0,262 1,150 0,045
Japon + + 0,022 0,125 0,001

Comme nous le constatons, a I’exception des Etats-Unis, tous les pays du premier
groupe” affichent une relation significative et positive indiquant que I’implication des
employés a un effet positif sur la performance économique au sein des institutions
bancaires de ces pays. Comme dans ’analyse précédente, seule la France/Belgique
démontre une relation négative et significative dans le deuxiéme groupe. Par ailleurs,
aucune relation ne peut étre observée en ce qui a trait aux deux pays’* du troisiéme

groupe.

Finalement, I’analyse de la performance financiére vient confirmer les résultats
obtenus lors des analyses de la performance sociale et économique c’est-a-dire que
I’implication des employés dans les équipes de travail augmente la performance

financiére de I’organisation, comme 1’indique le tableau 4.54.

7 Canada, Scandinavie/Pays-Bas, Grande-Bretagne/Irlande et Suisse.

™ Allemagne/Autriche et Asie.
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Tableau 4.54 Equipe de travail et performance financiére

Pays DH CI B t R’

Canada - - 1,359 5,113%** 0,839
Etats-Unis - - 0,220 2,088%* 0,067
Allemagne/Autriche - + 0,170 0,869 0,021
France/Belgique + + -0,607 -4,490*** | 0,427
Scandinavie/Pays-Bas - - 0,587 5,331%%* 0,463
Espagne/Portugal + + 0,213 0,686 0,050
Grande-Bretagne/Irlande - - 0,434 3,024 %** 0,284
Italie + -0,092 -0,334 0,007
Suisse - - 0,421 2,525%* 0,197
Asie + - 0,219 0,915 0,029
Japon + + -0,253 -1,230 0,055

Il est encore trop tot pour confirmer nos deux hypothése de recherche concernant
I’organisation du travail, mais les résultats obtenus lors de I’analyse de cette premicre
question de notre sondage nous permet de voir que dans le cas de I’implication des
employés dans les équipes de travail les résultats sont trés intéressants. Pour les pays
ayant un faible contrdle de I’incertitude et une faible distance hiérarchique 1’utilisation
d’une telle pratique augmente la performance de la firme. Alors que pour les pays
ayant des dimensions culturelles opposées 1’impact est moins clair, mais les résultats
de la France/Belgique démontrent que I'utilisation de cette pratique de gestion peut

entrainer une baisse de la performance organisationnelle.

L’analyse de la performance sociale en fonction de notre deuxiéme question, soit le
niveau d’implantation de la consultation des employés dans les institutions bancaires,
révele cinq relations significatives sur les onze pays étudiés. Premiérement, trois des
analyses des cinq pays ayant un faible contréle de I’incertitude et une faible distance
hiérarchique révélent une relation significative et positive’” comme nous nous y
attendions suite a la formulation de nos hypothéses. Les deux autres pays de ce groupe
obtiennent une relation positive mais non significative. Le tableau suivant nous

montre ces résultats.

7 Canada, Scandinavie/Pays-Bas et Suisse.
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Tableau 4.55 Consultation des employés et performance sociale

Pays DH CI B t R’

Canada - - 1,013 3,510%* 0,711
Etats-Unis - - 0,146 1,025 0,017
Allemagne/Autriche - + -0,078 -0,492 0,007
France/Belgique + + -0,531 -4, 457**%* 1 0,424
Scandinavie/Pays-Bas - - 0,607 4,809*** 0,412
Espagne/Portugal + + -0,278 -1,033 0,106
Grande-Bretagne/Irlande - - 0,220 1,242 0,073
Italie + -0,038 -0,166 0,002
Suisse - - 0,495 3,397%** 0,307
Asie + - 0,398 1,969%* 0,122
Japon + + -0,223 -1,645 0,094

Pour les pays du deuxiéme groupe, ceux ayant une forte distance hiérarchique et un
fort contrdle de I’incertitude, seule la France/Belgique présente une relation négative
et significative. Les analyses des autres pays présentent des relations tout de méme
négatives, comme le veut les deux hypothéses de recherche, mais non significatives.
Dans le cas des deux pays du troisieme groupe, I’ Asie présente une relation positive et
significative supposant que le faible controle de I’incertitude a plus d’impact sur la

performance sociale que la forte distance hiérarchique de ce pays.

L’analyse de la performance économique, pour la deuxiéme question du sondage
portant sur 1’organisation du travail, donne des résultats similaires a ceux de 1’analyse
de la performance sociale comme nous le constatons a la lecture du tableau 4.56. En
effet, les cing méme pays affichent des résultats significatifs comme c’était le cas

dans I’analyse précédente.

Tableau 4.56 Consultation des employés et performance économique

Pays DH CI B t R’

Canada - - 0,738 3,233%* 0,676
Etats-Unis - - 0,076 | -0,948 0,015
Allemagne/Autriche - + -0,068 -0,348 0,003
France/Belgique + + -0,695 -5,214***% 10,502
Scandinavie/Pays-Bas - - 0,618 5,01 7%%* 0,433
Espagne/Portugal + + 0,318 1,044 0,108
Grande-Bretagne/Irlande - - 0,220 1,318 0,070
Italie + + -0,054 -0,253 0,004
Suisse - - 0,436 3,048%** 0,263
Asie + - 0,406 2,199** 0,147
Japon + + -0,162 -0,932 0,032
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Ces résultats démontrent que la consultation des employés a un impact sur la
performance économique des institutions financiéres des pays étudiés. Cet impact
peut étre soit positif ou négatif et ce, dépendamment du niveau de controle de

I’incertitude et de distance hiérarchique dans le pays.

De son coté, I’analyse de la performance financieére pour cette question, indique que
sept pays sur onze présentent des résultats significatifs (voir tableau 4.57). Parmi les
pays du premier groupe, le Canada, les Etats-Unis, la Scandinavie/Pays-Bas et la
Suisse affichent des résultats positifs et significatifs ce qui démontre I’impact de la
consultation des employés sur la performance financiére des institutions bancaires de

ces pays.

Tableau 4.57 Consultation des employés et performance financiére

Pays DH CI B t R’

Canada - - 1,205 3,405%* 0,699
Etats-Unis - - 0,272 2,650%** 0,103
Allemagne/Autriche - + -0,062 -0,321 0,003
France/Belgique + + -0,599 -3,911*** 10,362
Scandinavie/Pays-Bas - - 0,665 5,482 %% * 0,477
Espagne/Portugal + + -0,298 -0,998 0,100
Grande-Bretagne/Irlande - - 0,224 1,361 0,075
Italie + + -0,056 -0,251 0,004
Suisse - - 0,568 3,821 %** 0,360
Asie + - 0,376 1,911* 0,115
Japon + + -0,353 -1,741% 0,104

Pour ce qui est des pays du deuxiéme groupe, la France/Belgique et le Japon
obtiennent des relations négatives et significatives ce qui laisse supposer que la
présence de telles pratiques de gestion dans ces pays entraine une baisse de la
performance financiére. Finalement, comme dans les deux analyses précédentes,
I’ Asie affiche des résultats significatifs laissant croire une fois de plus, que dans ces
pays, I’impact du faible controle de ’incertitude est plus important que celui de la

forte distance hiérarchique.

Ainsi, a la lecture des différents résultats que nous avons obtenus dans ’analyse de la
question portant sur la consultation des employés, nous pouvons affirmer que dans la
majorité des pays étudiés lors de notre enquéte, il y a un impact certain entre

I’utilisation d’une telle pratique de gestion et la performance organisationnelle.
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Dans le cas de la résolution de probléme a ’aide d’équipe de projet les résultats sont
moins spectaculaires que pour les deux questions précédentes. Par contre, ils
démontrent tout de méme des relations intéressantes. L’analyse de la performance
sociale dévoile le cas de trois pays présentant des relations significatives comme nous

I’indique le tableau 4.58.

Tableau 4.58 Résolution des problémes en équipe et performance sociale

Pays DH CI B t R’

Canada - - 1,150 4,573%** 0,807
Etats-Unis - - 0,370 3,126%*%* | 0,146
Allemagne/Autriche - + 0,134 0,816 0,018
France/Belgique + + -0,090 -0,552 0,015
Scandinavie/Pays-Bas - - 0,181 0,982 0,028
Espagne/Portugal + + -0,160 -0,577 0,036
Grande-Bretagne/Irlande - - 0,237 1,207 0,060
Italie + + -0,030 -0,112 0,001
Suisse - - 0,148 0,679 0,017
Asie + - 0,259 1,234 0,052
Japon + + -0,341 -2,789*** 10,230

Comme nous le constatons, le Canada et les Etats-Unis, deux pays présentant un
faible controle de I’incertitude et une faible distance hiérarchique affichent des
résultats significatifs. De plus, la relation est positive comme nous nous y attendions
lors de la formulation de nos hypotheses. Ceci nous indique que la présence d’une
telle pratique de gestion des ressources humaines augmente, pour ces deux pays, la
performance sociale des institutions bancaires. Pour ce qui est des trois autres pays

ayant ces dimensions culturelles’®, les relations sont non significatives mais positives.

Le Japon est le seul pays du groupe possédant un fort controle de I’incertitude et une
forte distance hiérarchique a obtenir une relation significative et négative. Les trois
autres pays de ce groupe, la France/Belgique, I’Espagne/Portugal et I’Italie obtenant
des relations négatives mais le taux de significativité est trop ¢élevé pour indiquer la
présence d’une relation potentielle. Dans le cas des deux autres pays, les relations sont

positives mais non significatives.

76 La Scandinavie/Pays-Bas, la Grande-Bretagne/Irlande et la Suisse.
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L’analyse de la performance économique ne donne, malheureusement que tres peu de
résultats significatifs. En effet, seul le Canada présente une telle relation (voir tableau
4.59). Pour les autres pays, bien que le sens des relations soit majoritairement
cohérent avec nos hypotheéses de recherche. Les résultats n’indiquent aucunement
qu’une telle pratique de gestion peut avoir une influence sur la performance

économique de ces entreprises.

Tableau 4.59 Résolution des problémes en équipe et performance économique

Pays DH CI B t R’

Canada - - 0,776 3,100%* 0,658
Etats-Unis - - 0,053 [ -0,741 0,010
Allemagne/Autriche - + 0,172 0,858 0,020
France/Belgique + + -0,076 -0,377 0,007
Scandinavie/Pays-Bas - - 0,136 0,740 0,016
Espagne/Portugal + + 0,098 0,309 0,010
Grande-Bretagne/Irlande - - 0,197 0,976 0,040
Italie + -0,081 -0,310 0,006
Suisse - - 0,059 0,285 0,003
Asie + - 0,297 1,546 0,079
Japon + + -0,163 -0,959 0,034

L’analyse descriptive des statistiques se rapportant a cette question révele que cette
absence de relation n’est pas causée par la non utilisation de cette pratique dans les
pays ¢étudiés ni par une utilisation généralisée par toutes les institutions bancaires
faisant partie de notre enquéte. Il s’agit plutot d’'une absence de relation entre cette

pratique et la performance économique.

Quant a l’analyse de la performance financiére relevant de la question sur la
résolution de probleme a 1’aide d’équipes de projet, les résultats ressemblent plus a
ceux obtenus lors de I’analyse de la performance sociale qu’a ceux de la performance
¢conomique. Comme nous le constatons a la lecture du tableau 4.60, le Canada, les
Etats-Unis et le Japon présentent des relations significatives et cohérentes avec les
hypothéses de recherche. Les autres pays étudiés ne démontrent aucune relation

significative.
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Tableau 4.60 Résolution des problémes en équipe et performance financiére

Pays DH CI B t R’

Canada - - 1,251 3,134%** 0,663
Etats-Unis - - 0,250 2,898**%* | 0,128
Allemagne/Autriche - + 0,309 1,572 0,064
France/Belgique + + -0,123 -0,639 0,020
Scandinavie/Pays-Bas - - 0,095 0,499 0,007
Espagne/Portugal + + -0,124 -0,402 0,018
Grande-Bretagne/Irlande - - 0,195 0,979 0,040
Italie + -0,011 -0,042 0,000
Suisse - - 0,162 0,704 0,019
Asie + - 0,256 1,260 0,054
Japon + + -0,359 -1,819%* 0,113

Nous pouvons donc affirmer que 1’analyse de cette question ne révele pas beaucoup
d’information afin de tenter de répondre a nos deux hypothéses de recherche
concernant les pratiques d’organisation du travail. Bien qu’il n’y ait pas de résultats
contradictoires, le peu de relations significatives obtenues, notamment lors de
I’analyse de la performance économique, ne nous permet pas de démontrer hors de
tous doutes I’influence de cette pratique de gestion des ressources humaines sur la

performance organisationnelle.

L’analyse de la quatriéme question se rapportant a 1’organisation du travail, ¢’est-a-
dire celle concernant le fait de faire travailler les employés sur des postes de niveau

similaire, nous donne des résultats qui nous semblent contradictoires a premiére vue.

Lorsque nous observons les résultats du tableau 4.61, nous remarquons que seulement
deux pays présentent des résultats significatifs dans le cas de la performance sociale.
En ce qui concerne le premier groupe de pays, ceux ayant un faible controle de
I’incertitude et une faible distance hiérarchique, seul le Canada obtient un seuil de

significativité inférieur a 10%.
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Tableau 4.61 Postes de niveau similaire et performance sociale

Pays DH CI B t R’

Canada - - 1,192 3,042%* 0,757
Etats-Unis - - 0,142 1,018 0,017
Allemagne/Autriche - + 0,445 2,814%** 0,180
France/Belgique + + 0,102 0,560 0,012
Scandinavie/Pays-Bas - - 0,245 1,679 0,079
Espagne/Portugal + + 0,177 0,722 0,055
Grande-Bretagne/Irlande - - 0,101 0,583 0,015
Italie + -0,124 -0,571 0,020
Suisse - - 0,065 0,274 0,003
Asie + - 0,249 1,362 0,062
Japon + + 0,166 1,398 0,070

Le deuxieme groupe de cette étude, ceux ayant un fort controle de ’incertitude et une
forte distance hiérarchique ne présente aucune relation nous permettant de déceler une
tendance entre nos deux variables. Les résultats sont donc non significatifs mais en

plus, les signes des relations ne correspondent pas a ceux attendus.

Pour ce qui est des pays n’ayant qu’une seule dimension culturelle cohérente avec nos
hypothéses, il n’y a que dans les institutions de I’Allemagne/Autriche ou nous
retrouvons une corrélation positive et significative. Nous pouvons expliquer ce
résultat en affirmant que, pour ce pays, la faible distance hiérarchique a plus d’impact

sur la performance sociale que le fort contréle de I’incertitude.

Concernant I’analyse de la performance économique, plus de résultats significatifs ont
été enregistrés. En effet, quatre pays démontrent une corrélation entre ce type
d’organisation du travail et la performance économique. Comme I’indique le tableau
4.62, deux pays du premier groupe soit le Canada et la Scandinavie/Pays-Bas
obtiennent un seuil de significativité¢ inférieur a 10%. Les résultats des trois autres
pays de ce groupe, les Etats-Unis, la Grande-Bretagne/Irlande et la Suisse, quant a

eux, ne démontrent aucune relation entre nos deux variables.

Tout comme dans I’analyse de la performance sociale, les résultats des pays du

* 77 y . . . . . ,
deuxieéme groupe’’ ne font état d’aucune relation significative, ce qui dénote que pour

77 La France/Belgique, I’Espagne/Portugal, 1’Italie et le Japon.
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ces pays, l’influence de ce type de pratique de gestion des ressources humaines

n’influence en rien la performance économique des institutions bancaires étudiées.

Tableau 4.62 Postes de niveau similaire et performance économique

Pays DH CI B t R’

Canada - - 0,729 2,268* 0,507
Etats-Unis - - 0,026 0,342 0,002
Allemagne/Autriche - + 0,604 3,210%** 0,222
France/Belgique + + -0,108 -0,501 0,010
Scandinavie/Pays-Bas - - 0,265 1,845%* 0,094
Espagne/Portugal + + 0,208 0,753 0,059
Grande-Bretagne/Irlande - - 0,074 0,418 0,008
Italie + + -0,139 -0,679 0,028
Suisse - - -0,022 -0,097 0,000
Asie + - 0,301 1,813* 0,105
Japon + + 0,094 0,619 0,015

Du c6té des pays du troisiéme groupe, deux pays affichent des résultats significatifs et
positifs soient 1’Allemagne/Autriche et I’Asie. Dans ces deux pays, une des deux
dimensions culturelles prend le pas sur 1’autre afin de donner des relations positives.
Ainsi, pour 1’Allemagne/Autriche c’est la faible distance hiérarchique qui I’emporte
sur le fort controle de I’incertitude alors que pour 1’Asie, il s’agit du faible contrdle de
I’incertitude qui a le plus d’influence sur la relation au détriment de la forte distance

hiérarchique.

Finalement, I’analyse de la performance financi¢re dévoile que seulement trois des
onze pays ¢étudiés possédent une relation significative. Comme 1’indique le tableau
4.63, le Canada, I’Allemagne/Autriche et la Scandinavie/Pays-Bas sont les seuls
pouvant démontrer une relation entre cette pratique de gestion et la performance
financicre des firmes. Aucun des résultats des autres pays étudiés n’affiche des
corrélations entre nos deux variables. De plus, les signes des relations observées ne

correspondent pas toujours a nos attentes.
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Tableau 4.63 Postes de niveau similaire et performance financiére

Pays DH CI B t R’

Canada - - 1,200 2,387* 0,533
Etats-Unis - - 0,041 0,381 0,002
Allemagne/Autriche - + 0,447 2,232%* 0,122
France/Belgique + + -0,027 -0,120 0,001
Scandinavie/Pays-Bas - - 0,258 1,744%* 0,084
Espagne/Portugal + + 0,193 0,709 0,053
Grande-Bretagne/Irlande - - 0,081 0,467 0,009
Italie + -0,087 -0,400 0,010
Suisse - - 0,074 0,295 0,003
Asie + - 0,235 1,320 0,059
Japon + + 0,224 1,251 0,057

Ainsi, en ce qui concerne cette quatrieme question portant sur 1’organisation du
travail, c’est-a-dire est-ce que le fait de mettre en place un systéeme de gestion
permettant aux employés d’évoluer sur différents postes de méme niveau au sein de la
méme I’entreprise, permet d’augmenter la performance de 1’organisation? Les
résultats sont plutdt décevants, bien que pour certains pays, notamment le Canada,
cette pratique semble donner d’excellents résultats. Mais pour la plupart des pays de
notre étude, il ne semble pas y avoir de relation constante pour les trois types de

performance.

L’analyse descriptive de cette question ne nous permet pas de déceler une tendance
qui pourrait indiquer que cette pratique de gestion est utilisée par certaines banques et
non par d’autres. La répartition des réponses nous indique plutét que c’est une
pratique assez courante mais qu’elle n’est pas corrélée avec la performance

organisationnelle.

La derniére question de notre sondage se rapportant a 1’organisation du travail touche
les pratiques visant a inciter les employés a ceuvrer sur des postes de niveaux
supérieurs. Encore une fois, nos pays sont divisés en trois groupes, les mémes que
pour les quatre questions précédentes. Les résultats obtenus sont par contre beaucoup

plus intéressants que ceux de la quatriéme question.

217



Lors de I’analyse de la performance sociale, tous les pays du premier groupe’®, ¢’est-
a-dire les pays ayant un faible controle de I’incertitude et une faible distance
hiérarchique, affichent des résultats positifs et significatifs (voir tableau 4.64). Cela
veut dire que le fait de faire ceuvrer régulicrement des employés sur des postes de
niveau supérieur contribue largement a faire augmenter la performance sociale des

institutions bancaires de ces pays.

Tableau 4.64 Postes de niveau supérieur et performance sociale

Pays DH CI B t R’

Canada - - 1,727 5,213%** 0,845
Etats-Unis - - 0,273 1,954* 0,061
Allemagne/Autriche - + 0,113 0,872 0,021
France/Belgique + + 0,028 0,183 0,001
Scandinavie/Pays-Bas - - 0,641 5,520%%* 0,480
Espagne/Portugal + + 0,152 0,608 0,039
Grande-Bretagne/Irlande - - 0,483 2,994*** 0,280
Italie + + 0,135 0,644 0,025
Suisse - - 0,544 3,075%** 0,378
Asie + - 0,298 1,574 0,081
Japon + + -0,314 -2,579%* 0,204

Dans les autres pays, seul le Japon obtient une relation négative et significative ce qui
est cohérent avec nos hypothéses de départ puisque ce pays posséde un fort controle
de I’incertitude et une forte distance hiérarchique. Les autres pays étudiés lors de

notre enquéte ne démontrent aucune relation entre les deux variables observées.

Du c6té de la performance économique, les résultats sont tout aussi intéressants en ce
qui a trait aux pays du premier groupe (voir tableau 4.65). En effet, quatre des cinq
pays affichent des relations positives et significatives ce qui est conforme avec nos
deux hypothéses. Seul les Etats-Unis n’obtiennent pas le seuil de significativité de

10%.

8 Le Canada, les Etats-Unis, la Scandinavie/Pays-Bas, la Grande-Bretagne/Irlande et la Suisse.
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Tableau 4.65 Postes de niveau supérieur et performance économique

Pays DH CI B t R’

Canada - - 0,997 2,258* 0,505
Etats-Unis - - 0,011 0,140 0,000
Allemagne/Autriche - + 0,172 1,091 0,032
France/Belgique + + -0,122 -0,676 0,017
Scandinavie/Pays-Bas - - 0,622 5,288%** 0,459
Espagne/Portugal + + 0,145 0,509 0,028
Grande-Bretagne/Irlande - - 0,524 3,275%** 0,318
Italie + 0,105 0,533 0,017
Suisse - - 0,446 3,182%%* 0,280
Asie + - 0,307 1,766* 0,100
Japon + + -0,045 -0,027 0,000

Aucun pays du deuxiéme groupe ne présente de relation significative ce qui démontre
que dans ce cas, ce type de pratique n’a pas d’influence sur la performance
¢conomique des institutions bancaires situé¢es dans les pays ayant un fort controle de
I’incertitude et une forte distance hiérarchique. Par contre, en ce qui concerne les pays
du troisiéme groupe, 1’Asie affiche une relation positive et significative nous
indiquant que le faible controle de I’incertitude, pour ce pays, a plus d’impact sur la

performance économique que la forte distance hiérarchique.

L’analyse de la performance financiére relativement a la question portant sur
I’utilisation d’employés a des postes supérieurs révele que pour les pays ayant un
faible controle de I’incertitude et une faible distance hiérarchique, la performance
financicre est augmentée lorsque 1’on utilise ce genre de pratique de gestion. En effet,
comme 1’indique le tableau 4.66, nous constatons que quatre des cinq pays de ce

groupe obtiennent des résultats significatifs, & 1’exception des Etats-Unis.

Aucun des autres pays ¢étudiés ne présentent des relations entre les deux variables
analysées. Il est donc pertinent d’affirmer que, dans le cas de la performance
financicére, 1’impact sur cette performance n’est significatif que pour les pays du
premier groupe et qu’il n’y a pas d’effet sur les deux autres. Lors de I’analyse des
trois types de performance nous constatons que les pays du premier groupe réagissent
trés bien au fait de faire ceuvrer les employés sur des postes de niveaux supérieurs

alors que pour les autres pays, cet impact est plutot limité.
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Tableau 4.66 Postes de niveau supérieur et performance financiére

Pays DH CI B t R’

Canada - - 1,584 2,208* 0,494
Etats-Unis - - 0,082 0,778 0,010
Allemagne/Autriche - + 0,139 0,876 0,021
France/Belgique + + -0,172 -0,948 0,032
Scandinavie/Pays-Bas - - 0,702 6,426%** 0,556
Espagne/Portugal + + 0,130 0,466 0,024
Grande-Bretagne/Irlande - - 0,486 2,989%** 0,280
Italie + 0,155 0,749 0,034
Suisse - - 0,547 3,647%** 0,338
Asie + - 0,298 1,628 0,087
Japon + + 0,173 0,854 0,027

4.7.1 Ce que les gestionnaires internationaux pensent de ’organisation du

travail...

Encore une fois, nos dirigeants ont une opinion a propos de 1’organisation du travail.
En effet, ils mentionnent que c’est de plus en plus dans la culture des banques de
mettre en place des équipes de travail ou des groupes d’amélioration. Par contre,

certains ont affirmé que ce n’est pas le cas dans tous les pays.

Ainsi, en Amérique Latine, contrairement a I’ Amérique du Nord, la participation et le
travail en équipe ne sont pas aussi bien vus qu’au Canada. Un des gestionnaires a
affirmé qu’il avait I’impression que les employés, dans ces pays, ne se sentent pas
aptes a travailler de cette facon. Il a I’impression qu’ils ne veulent pas prendre de
décision se contentant d’exécuter les ordres des supérieurs. Ce gestionnaire vient de

vivre son premier choc culturel en Amérique du Sud.
4.7.2 Résumé concernant ’organisation du travail

Nous avons ¢€té en mesure de constater lors de 1’analyse de ces cinq questions de notre
sondage que l’organisation du travail a un impact certain dans les institutions
bancaires des pays possédant un faible contrdle de 1’incertitude et une faible distance
hiérarchique. Par contre, les différentes pratiques n’ont pas toutes le méme impact.
Trois facons d’organiser le travail, sur les cinq étudiées, ont donné des résultats tres
intéressants. L’implication des employés dans des équipes de travail, la consultation
des employés ainsi que le fait de faire ceuvrer les employés occasionnellement a des

postes supérieurs démontrent des relations trés significatives. Par contre, faire ceuvrer
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des employés a des postes de niveau similaire et faire de la résolution de problémes a
I’aide d’équipe de projet ne donne que peu de résultats significatifs. Mais les pays du

premier groupe démontrent tout de méme de belles relations.

Nous sommes donc en mesure d’affirmer, que nos deux hypothéses de recherches que
nous avons énoncées en fonction de I’organisation du travail, sont confirmées. En
effet, les pays répondants a ces deux dimensions culturelles, faible controle de
I’incertitude et faible distance hiérarchique, voient la performance organisationnelle
augmenter lorsque des pratiques innovatrices d’organisation du travail sont mises en
place. Par contre, lorsque les pays ont des dimensions culturelles contraires a celles de
nos hypothéses, il n’y a pas d’effets négatifs sur la performance, comme nous avions
pu l’observer lors de I’analyse des autres pratiques de gestion des ressources

humaines.

4.8 Le partage de ’information (La communication)

Dans cette section nous analysons I’influence de la communication sur la performance
organisationnelle. Dans notre sondage, nous avons élaboré quatre questions visant a
connaitre I’implantation des pratiques de communication dans les institutions
bancaires faisant 1’objet de notre étude. Nous avons voulu connaitre le degré
d’implantation des pratiques de communication portant sur les décisions stratégiques,
les informations financicres, les informations sur les nouveaux produits et les

informations concernant la concurrence.

Suite a cela, nous avons formulés deux hypotheses de recherche traitant du partage de
I’information. Selon les différents auteurs, la communication est plus utilisée dans les
pays ou la distance hiérarchique est faible et ou le contrdle de I’incertitude est élevé.

Voici ces deux hypothéses :

Hypothese 7.1 : Dans les pays ou le controle de I’incertitude est élevé, le recours a des

activités de communication, augmente la performance de la firme.

Hypotheése 7.2 : Dans les pays ou la distance hiérarchique est faible, le recours a des

activités de communication augmente la performance de la firme.
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Ainsi, nous avons séparé nos onze pays en trois groupes distincts. Le premier groupe
correspond aux pays qui ont les deux dimensions culturelles en harmonie avec nos
deux hypothéses de recherche soit un fort contrdle de I’incertitude et une faible
distance  hiérarchique. Dans ce groupe nous retrouvons uniquement
I’ Allemagne/Autriche. Le second groupe, est compos¢ de 1’Asie et possede comme
dimensions culturelles un faible contréle de l’incertitude et une grande distance

hiérarchique. Le reste des pays compose le troisiéme groupe.

Nous pouvons donc faire 1’analyse de la premicre question portant sur la diffusion de
I’information stratégique aux employés. Dans un premier temps, 1’analyse de la
performance sociale indique que seulement trois pays affichent une relation

significative, comme nous le constatons a la lecture du tableau 4.67.

Tableau 4.67 Information stratégique et performance sociale

Pays DH CI B t R’

Canada - - -0,533 -0,478 0,044
Etats-Unis - - 0,191 1,343 0,029
Allemagne/Autriche - + 0,368 3,717*** 0,277
France/Belgique + + -0,012 -0,063 0,000
Scandinavie/Pays-Bas - - 0,173 0,736 0,016
Espagne/Portugal + + 0,099 0,375 0,015
Grande-Bretagne/Irlande - - -0,011 -0,047 0,000
Italie + + 0,240 0,757 0,035
Suisse - - 0,412 1,995* 0,133
Asie + - -0,676 -5,465%** 1 (0,516
Japon + + 0,104 0,779 0,023

Ainsi, comme nous pouvons le voir, I’ Allemagne/Autriche, le pays du premier groupe
qui possede un fort contréle de I’incertitude et une faible distance hiérarchique
présente une relation positive. Cette relation signifie que dans ce pays, lorsque les
institutions bancaires démontrent une certaine transparence en informant les employés

des décisions stratégiques de la firme la performance sociale augmente.

En ce qui concerne I’Asie, le pays du deuxiéme groupe, nous observons une
corrélation négative nous signifiant que I’utilisation d’une telle pratique, dans les
institutions bancaires sondées, contribue a faire diminuer le niveau de performance

sociale. Cette constatation est cohérente avec nos deux hypothéses de départ.
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Finalement, pour les neuf autres pays, un seul d’entre eux présente une relation
significative et négative. Le résultat de la Suisse démontre une relation positive. Ainsi
la faible distance hiérarchique a plus d’impact que le faible contrdle de I’incertitude
du moins dans ce cas précis. Les autres pays de ce troisieme groupe ne présentent

aucune relation significative.

Les relations sont nettement plus significatives lorsque I’on parle de I’analyse de la
performance économique. En effet, cinq pays affichent des relations significatives
comme nous le constatons en observant le tableau 4.68. En effet,
I’ Allemagne/Autriche, seul pays possédant les deux dimensions culturelles requises

par nos hypothéses, affiche une relation positive comme nous nous y attendions.

Tableau 4.68 Information stratégique et performance économique

Pays DH CI B t R’

Canada - - 1,008 1,395 0,280
Etats-Unis - - 0,143 1,798* 0,050
Allemagne/Autriche - + 0,503 4,378*** 0,347
France/Belgique + + -0,262 -1,217 0,052
Scandinavie/Pays-Bas - - 0,168 0,717 0,015
Espagne/Portugal + + 0,134 0,445 0,022
Grande-Bretagne/Irlande - - -0,041 -0,178 0,001
Italie + 0,208 0,696 0,029
Suisse - - 0,363 1,827* 0,114
Asie + - -0,590 -4,852%** 1 (457
Japon + + 0,309 1,966* 0,129

En ce qui concerne 1’Asie, le pays ayant les dimensions culturelles contraires aux
deux hypothéeses de départ, la relation est négative et significative nous indiquant que
dans ces pays, 1’utilisation d’une telle pratique de communication entraine une baisse

de la performance économique.

Du co6té des pays du troisiéme groupe, trois d’entre eux révelent des relations
significatives. Les Etats-Unis et la Suisse, deux pays ayant un faible contréle de
I’incertitude et une faible distance hiérarchique, affichent des relations positives
démontrant que la faible distance hiérarchique, dans le cas de ces deux pays, a plus
d’influence que le faible contrdle de I’incertitude. Pour ce qui est du Japon, la relation

est également positive ce qui nous porte a croire que le fort controle de I’incertitude a
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plus d’influence que la forte distance hiérarchique enregistrée dans ce pays.

En dernier lieu, 1’analyse de la performance financiére dévoile des résultats qui
ressemblent a ceux de la performance sociale (voir tableau 4.69). En effet, les trois
mémes pays révelent des résultats similaires a ceux obtenus dans cette analyse. Les

explications demeurent les mémes que celles de 1’analyse de la performance sociale.

Tableau 4.69 Information stratégique et performance financiére

Pays DH CI B t R’

Canada - - 1,508 1,267 0,243
Etats-Unis - - 0,042 0,390 0,002
Allemagne/Autriche - + 0,490 4,203*** 0,329
France/Belgique + + -0,273 -1,249 0,055
Scandinavie/Pays-Bas - - 0,142 0,589 0,010
Espagne/Portugal + + 0,143 0,490 0,026
Grande-Bretagne/Irlande - - 0,063 0,282 0,003
Italie + 0,230 0,729 0,032
Suisse - - 0,499 2,328%* 0,172
Asie + - -0,658 -5,510%** 10,520
Japon + + 0,277 1,414 0,071

Ainsi, I’analyse de la performance organisationnelle en fonction de la diffusion des
décisions stratégiques semble avoir un impact sur les pays ayant les dimensions
culturelles en conformité avec nos hypothéses de recherche (Allemagne/Autriche),
tout comme pour les pays qui possédent les dimensions contraires a ces mémes
hypothéses (Asie). En ce qui concerne les autres, il ne semble pas y avoir de relation
marquée pour les pays qui ne posseédent qu'une seule des deux dimensions culturelles,

une dimension semblant annuler les effets de 1’autre.

L’analyse de la performance organisationnelle en ce qui concerne la divulgation des
informations financiéres aux employés ne nous parait pas aussi concluante que dans le
cas de la premiere question. Comme il nous est possible de le constater a la lecture du
tableau 4.70, portant sur la performance sociale, deux pays seulement présentent des
résultats significatifs soit le Canada et les Etats-Unis. Dans les deux cas, ces pays
présentent un faible contrdle de I’incertitude et une faible distance hiérarchique. Les
résultats étant positifs, il nous est permis de croire, en fonction de nos hypotheses de
recherche, que la faible distance hiérarchique a plus d’impact sur la performance

sociale que le faible contréle de I’incertitude, du moins, en ce qui concerne ces deux
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pays d’Amérique du Nord.

Tableau 4.70 Information financiére et performance sociale

Pays DH CI B t R’

Canada - - 1,755 3,303** 0,686
Etats-Unis - - 0,282 2,251%* 0,079
Allemagne/Autriche - + 0,135 0,941 0,024
France/Belgique + + -0,226 -1,468 0,074
Scandinavie/Pays-Bas - - 0,017 0,080 0,000
Espagne/Portugal + + -0,012 -0,054 0,000
Grande-Bretagne/Irlande - - 0,367 1,431 0,082
Italie + + 0,355 1,148 0,076
Suisse - - -0,031 -0,142 0,001
Asie + - 0,230 1,145 0,045
Japon + + 0,146 1,357 0,066

Pour les autres pays de notre étude, aucun résultat significatif n’a pu étre enregistré.
De plus, le sens des relations observées ne démontre aucune cohérence nous
permettant de dégager des conclusions. Il faut donc étre prudent avant d’affirmer que

nos hypothéses peuvent, ou ne peuvent pas, étre confirmées.

Lorsque nous analysons les résultats de la performance économique, reliés a cette
question, nous observons a nouveau que peu de pays affichent des relations
significatives. Comme I’indique le tableau 4.71, seul les résultats du Canada et de la
France/Belgique indiquent de tels relations. Dans le premier cas, elle est positive alors
que dans le second, elle est négative. Par contre, il est difficile, comme dans le cas de
la performance sociale de tirer des conclusions puisque aucun des autres pays, dont
notamment ceux des deux premiers groupes, ne présentent des résultats nous
permettant de valider ou d’invalider nos hypothéses de recherche puisqu’il n’y a pas

de relations significatives.
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Tableau 4.71 Information financiére et performance économique

Pays DH CI B t R’

Canada - - 1,206 2,632%* 0,581
Etats-Unis - - 0,033 0,432 0,003
Allemagne/Autriche - + 0,216 1,242 0,041
France/Belgique + + -0,336 -1,851%* 0,113
Scandinavie/Pays-Bas - - 0,049 0,233 0,002
Espagne/Portugal + + -0,029 -0,123 0,002
Grande-Bretagne/Irlande - - 0,150 0,554 0,013
Italie + 0,344 1,183 0,080
Suisse - - -0,094 -0,452 0,008
Asie + - 0,289 1,584 0,082
Japon + + 0,076 0,554 0,012

Les résultats obtenus pour ’analyse de la performance financiére sont en tout points
similaires avec ceux de ’analyse économique (tableau 4.72). Ainsi, il nous est donc
impossible de pouvoir généraliser des résultats, ou des tendances, a partir de ceux-ci.
Le fait que les pays des deux premiers groupes ne nous permettent pas de tirer des
conclusions, qui nous aideraient a comprendre les relations des pays du troisieme
groupe, fait en sorte qu’il devient difficile, voire impossible, d’expliquer les

phénomenes observés.

Tableau 4.72 Information financiere et performance financiére

Pays DH CI B t R’

Canada - - 1,986 2,796%* 0,610
Etats-Unis - - 0,081 0,809 0,011
Allemagne/Autriche - + 0,134 0,763 0,016
France/Belgique + + -0,326 -1,757* 0,103
Scandinavie/Pays-Bas - - 0,051 0,236 0,002
Espagne/Portugal + + -0,002 -0,011 0,000
Grande-Bretagne/Irlande - - 0,324 1,243 0,063
Italie + 0,420 1,394 0,108
Suisse - - -0,051 -0,221 0,002
Asie + - 0,252 1,301 0,057
Japon + + 0,228 1,417 0,072

Ainsi, la question portant sur la divulgation des informations financiéres ne nous
b

permet pas de confirmer ou d’infirmer nos hypothéses de recherche, ce qui ne signifie

pas que ces hypothéses ne peuvent étre confirmées par les autres résultats obtenus par

le biais de nos questions portant sur la communication dans les institutions bancaires.
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La troisiéme question traitant de la communication au sein des institutions bancaires
porte sur I’information aux employés sur les nouveaux produits offerts par la firme.
Les premiers résultats, soit ceux portant sur la performance sociale ne donnent pas
beaucoup de résultats significatifs. Comme nous pouvons le voir a la lecture du
tableau 4.73, deux pays seulement montrent des relations significatives ¢’est-a-dire le
Canada et I’ Allemagne/Autriche. Les deux pays affichent une relation positive ce qui,
dans le cas de I’Allemagne/Autriche, est cohérent avec nos hypothéses de départ.
Tous les autres pays ne démontrant aucune relation nous permettant de constater une

relation entre ce type de pratique de gestion et la performance sociale.

Tableau 4.73 Nouveaux produits et performance sociale

Pays DH CI B t R’

Canada - - 1,052 20,781*** | 0,989
Etats-Unis - - 0,148 0,867 0,012
Allemagne/Autriche - + 0,359 3,716%*** 0,277
France/Belgique + + 0,213 1,242 0,054
Scandinavie/Pays-Bas - - -0,216 -0,566 0,010
Espagne/Portugal + + -0,246 -0,636 0,043
Grande-Bretagne/Irlande - - 0,086 0,408 0,007
Italie + -0,189 -0,747 0,034
Suisse - - 0,120 0,293 0,003
Asie + - -0,212 -1,023 0,036
Japon + + 0,222 1,633 0,093

Dans le cas de la performance économique, I’ Allemagne/Autriche démontre toujours
une corrélation positive, mais cette fois, le Japon remplace le Canada et devient
I’autre pays présentant une relation positive (voir tableau 4.74). Ainsi, tous les autres
pays sont dans la situation ou aucune relation significative n’est relevée. Doit-on
penser qu’a I’exception d’un ou deux pays cette relation que nous recherchons entre
I’information concernant les nouveaux produits et la performance organisationnelle
n’existe pas? Avant d’analyser les statistiques descriptives en lien avec cette question

il convient d’observer I’analyse de la performance financicre.
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Tableau 4.74 Nouveaux produits et performance économique

Pays DH CI B t R’

Canada - - 0,508 1,877 0,413
Etats-Unis - - 0,112 [ -1,178 0,022
Allemagne/Autriche - + 0,490 4,369*** 0,386
France/Belgique + + 0,317 1,558 0,082
Scandinavie/Pays-Bas - - -0,268 -0,711 0,015
Espagne/Portugal + + -0,238 -0,539 0,031
Grande-Bretagne/Irlande - - 0,122 0,568 0,014
Italie + + -0,190 -0,797 0,038
Suisse - - 0,053 0,135 0,001
Asie + - -0,180 -0,932 0,030
Japon + + 0,321 1,938* 0,126

L’analyse de la performance financiére ne nous donne pas beaucoup plus
d’information que les deux autres analyses, comme nous pouvons le constater a la
lecture du tableau 4.75. Ainsi, a ’exception de I’Allemagne/Autriche et du Japon,
comme c’était le cas dans 1’analyse précédente, les autres pays n’affichent pas la

moindre relation significative.

Tableau 4.75 Nouveaux produits et performance financiére

Pays DH CI B t R’

Canada - - 0,865 2,080* 0,464
Etats-Unis - - -0,087 | -0,674 0,007
Allemagne/Autriche - + 0,477 4,187*** 0,328
France/Belgique + + 0,269 1,286 0,058
Scandinavie/Pays-Bas - - -0,238 -0,615 0,011
Espagne/Portugal + + -0,324 -0,763 0,061
Grande-Bretagne/Irlande - - 0,115 0,541 0,013
Italie + -0,148 -0,586 0,021
Suisse - - 0,006 0,014 0,000
Asie + - -0,172 -0,852 0,025
Japon + + 0,453 2,322%* 0,172

L’analyse descriptive nous révele la raison pour laquelle trés peu de relations sont
significatives en ce qui concerne cette question de notre sondage. Nous pouvons donc
constater, en effectuant ce type d’analyse, que la majorité des institutions bancaires
¢tudiées lors de notre enquéte procedent a une information systématique, aupres des
employés, sur les nouveau produits offerts par I’entreprise. Ainsi, autant les banques

performantes que les autres informent leurs employés quant aux nouveau produits.
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Les moyennes obtenues pour I’analyse de chacun des pays sont relativement ¢levées
ce qui démontre notre affirmation. Cette moyenne se situant entre 6,2 et 9,1 sur une

possibilité de 10 et ce, en ayant trés peu de variance entre les institutions d’'un méme

pays.

La derniere question portant sur la communication, veut savoir si les institutions

bancaires informent leurs employés sur ce que fait la concurrence.

L’analyse des résultats de la performance sociale ne nous révele que deux pays ayant
des relations significatives, soit le Canada et I’ Asie (voir tableau 4.76). Le Canada de
son coté obtient une relation positive, ce qui signifie que la présence d’une telle
pratique entraine une augmentation de la performance sociale, alors que 1’ Asie obtient
une relation négative nous indiquant que [’utilisation de cette pratique de
communication réduit la performance sociale des institutions bancaires situées dans
ces pays. Dans le cas de 1’Asie, ce résultat est en conformité avec nos hypothéses de

départ voulant que la relation soit négative.

Tableau 4.76 Information sur la concurrence et performance sociale

Pays DH CI B t R’

Canada - - 1,205 4,770%*** 0,820
Etats-Unis - - 0,043 0,271 0,001
Allemagne/Autriche - + 0,041 0,299 0,002
France/Belgique + + 0,007 0,037 0,000
Scandinavie/Pays-Bas - - 0,144 0,600 0,011
Espagne/Portugal + + 0,285 1,010 0,102
Grande-Bretagne/Irlande - - -0,056 -0,202 0,002
Italie + + -0,105 -0,375 0,009
Suisse - - -0,336 -1,171 0,050
Asie + - -0,419 2,034* 0,129
Japon + + 0,226 1,483 0,078

En ce qui concerne tous les autres pays étudiés, les résultats sont non significatifs ce

qui laisse supposer qu’il n’y a pas de relation entre les deux variables observées.

L’analyse économique de cette question donne sensiblement les mémes résultats que
pour I’analyse précédente comme 1’indique le tableau 4.77, si ce n’est que les Etats-

Unis affichent des résultats significatifs.
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Tableau 4.77 Information sur la concurrence et performance économique

Pays DH CI B t R’

Canada - - 0,664 2,010 0,447
Etats-Unis - - -0,147 | -1,705* 0,046
Allemagne/Autriche - + 0,205 1,242 0,041
France/Belgique + + -0,133 -0,569 0,012
Scandinavie/Pays-Bas - - 0,027 0,111 0,000
Espagne/Portugal + + 0,150 0,449 0,022
Grande-Bretagne/Irlande - - -0,045 -0,158 0,001
Italie + -0,167 -0,640 0,025
Suisse - - -0,381 -1,410 0,071
Asie + - -0,436 -2,327%* 0,162
Japon + + 0,297 1,577 0,087

En ce qui a trait a 1’analyse financiére, 1’Asie présente toujours une relation
significative alors que cette fois ci, c’est la Suisse qui affiche une relation significative
et négative, nous indiquant qu’une telle pratique de gestion entraine une baisse de la
performance financiére dans les institutions bancaires de ce pays (voir tableau 4.78).

En ce qui a trait aux autres pays de notre étude, aucune relation n’est décelée.

Tableau 4.78 Information sur la concurrence et performance financiére

Pays DH CI B t R’

Canada - - 1,033 1,897 0,419
Etats-Unis - - -0,028 -0,238 0,001
Allemagne/Autriche - + 0,054 0,322 0,003
France/Belgique + + -0,160 -0,673 0,016
Scandinavie/Pays-Bas - - 0,074 0,302 0,003
Espagne/Portugal + + 0,231 0,723 0,055
Grande-Bretagne/Irlande - - -0,036 -0,127 0,001
Italie + + -0,044 -0,160 0,002
Suisse - - -0,508 -1,711%* 0,101
Asie + - -0,429 -2,167** 0,144
Japon + + 0,087 0,367 0,005

Ainsi, cette quatriéme question de notre sondage nous permet de dire que dans le cas
de I’Asie, c’est-a-dire des pays du deuxiéme groupe, il semble y avoir une relation
entre ['utilisation de cette pratique de gestion et la performance organisationnelle.
Cette relation est négative. Par contre, nos hypothéses ne peuvent étre confirmées
puisque le pays du premier groupe ne semble pas réagir favorablement a ce genre de

pratique de communication.
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4.8.1 Ce que les gestionnaires internationaux pensent de la communication...

Les gestionnaires interrogés ne voient pas de différences notables entre les pays en ce
qui a trait a la communication. Ainsi, la plupart du temps, les activités de
communications sont relativement similaires entre les pays ou ils ont travaillé. La

diffusion de I’information est semblable d’un pays a ’autre.

Pour eux, I’information est essentielle au fonctionnement de la banque et quelle que
soit la culture, cette information doit circuler. Un seul d’entre eux a mentionné qu’il y
avait certaines différences entre les pays et que la communication peut varier d’un
endroit a 1’autre, mais que les régles du secteur bancaire font en sorte qu’il y a, au

niveau des communications, une certaine homogénéité.
4.8.2 Résumé concernant la communication

En ce qui concerne 1I’ensemble des questions portant sur la communication, seul la
question traitant de la divulgation de I’information sur les décisions stratégiques nous
permet d’observer une relation en lien avec la performance organisationnelle.
Malheureusement, les trois autres questions de cette section ne nous permettent pas de
valider nos hypotheses de recherche. Nous pouvons donc dire que nos hypothéses se
trouvent a €tre validées partiellement puisque la premiére question valide ces deux
hypothéses. En ce qui concerne la quatrieme question, 1’analyse de 1’Asie, qui
présente des dimensions culturelles inverses a nos hypothéses, donne des résultats
significatifs, mais 1’Allemagne/Autriche qui devrait présenter des résultats
significatifs puisque ses dimensions culturelles sont identiques a nos hypothéses ne

confirme rien.

4.9 La sécurité d’emploi

Dans cette derniere section, nous allons traiter de la sécurit¢ d’emploi au sein des
institutions bancaires analysées. Selon la théorie, des mesures assurant la sécurité
d’emploi seraient plus fréquentes dans les pays ou le contrdle de I’incertitude est élevé
et ou le niveau de masculinité est faible. De cette fagon, nous avons séparé nos pays
en trois groupes distincts soit les pays ayant un controle €élevé de I’incertitude et un
faible niveau de masculinité. Dans ce groupe nous retrouvons la France/Belgique et

I’Espagne/Portugal. Dans le deuxiéme  groupe, les pays ayant un faible controle
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de D’incertitude et un fort niveau de masculinité, nous retrouvons les Etats-Unis, la
Grande-Bretagne/Irlande et la Suisse. Dans le dernier groupe, nous retrouvons les

autres pays qui possedent une des deux dimensions culturelles recherchées.

Nous avons donc élaboré nos deux hypothéses de recherche se rapportant a la seule

question de notre sondage concernant la sécurité d’emploi. Voici ces hypothéses :

Hypothese 8.1 : Dans les pays ou le contrdle de I’incertitude est élevé, des mesures

assurant la sécurité d’emploi augmente la performance de la firme.

Hypothese 8.2 : Dans les pays ou la masculinité est faible, des mesures assurant la

sécurité d’emploi augmente la performance de la firme.

Ainsi, nous voulions savoir si le fait de protéger les emplois des travailleurs en dépit
des changements prévisibles est une activité implantée dans les institutions bancaires.
Les résultats obtenus dans le cadre de la performance sociale sont particulieérement

intéressants comme nous pouvons le constater a la lecture du tableau 4.79.

Tableau 4.79 Protection des emplois et performance sociale

Pays MASC | CI B t R’

Canada - - -0,991 -1,751 0,380
Etats-Unis + - 0,212 1,382 0,030
Allemagne/Autriche + + 0,238 1,502 0,059
France/Belgique - + 0,387 3,243%** 0,280
Scandinavie/Pays-Bas - - 0,545 2,339%* 0,142
Espagne/Portugal - + 0,556 3,045%* 0,507
Grande-Bretagne/Irlande + - -0,469 -2,801*** | 0,254
Italie + -0,046 -0,146 0,001
Suisse + - -0,528 -3,981*** | (0,379
Asie - - 0,296 1,372 0,063
Japon + + 0,064 0,546 0,011

L’analyse de cinq des onze pays analysés démontre des résultats significatifs. Les
deux pays constituant le premier groupe, la France/Belgique et I’Espagne/Portugal
affichent des relations significatives et positives en conformité avec nos deux
hypothéses de recherche. Dans le deuxiéme groupe, deux des trois pays révelent une
relation significative et négative démontrant que de telles pratiques de gestion
entralnent une réduction de la performance sociale. Finalement, seule la

Scandinavie/Pays-Bas affiche une corrélation significative et positive parmi les pays
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du troisieme groupe. Le sens de cette relation nous porte a croire que le faible niveau

de masculinité, pour ces pays, a plus d’impact que le faible contrdle de I’incertitude.

Les résultats concernant I’analyse de la performance économique nous donne des
résultats assez similaires a ceux obtenus lors de 1’analyse de la performance sociale,

comme nous pouvons le voir en observant le tableau 4.80.

Tableau 4.80 Protection des emplois et performance économique

Pays MASC | CI B t R’

Canada - - -0,355 -0,693 0,088
Etats-Unis + - 0,070 0,808 0,011
Allemagne/Autriche + + 0,368 1,935% 0,094
France/Belgique - + 0,472 3,316%** 0,289
Scandinavie/Pays-Bas - - 0,525 2,258%%* 0,134
Espagne/Portugal - + 0,636 3,121*%* 0,520
Grande-Bretagne/Irlande + - -0,410 -2,305%* 0,188
Italie + 0,033 0,112 0,001
Suisse + - -0,443 -3,289*** | (0,294
Asie - - 0,278 1,389 0,064
Japon + + 0,230 1,633 0,093

Ainsi, les cing mémes pays affichent des relations significatives. De plus,
I’Allemagne/Autriche présente une relation positive et significative ce qui laisse
croire que le fort contréle de I’incertitude a plus d’impact, pour ce pays, que le fort

niveau de masculinité.

Finalement, I’analyse de la performance financiere nous donne les mémes résultats
que ceux que nous avions obtenus lors de ’analyse de la performance sociale, c’est-a-
dire que les analyses de la France/Belgique, de la Scandinavie/Pays-Bas, de
I’Espagne/Portugal, de la Grande-Bretagne/Irlande et de la Suisse montrent que des
mesures visant la sécurit¢ d’emploi dans ces pays ont une incidence sur la

performance financiére des institutions bancaires (Voir tableau 4.81).

Nous pouvons donc affirmer, en analysant ces trois types de performance, que nos
deux hypothéses portant sur la sécurité d’emploi sont confirmées par les résultats que

nous avons obtenus.
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Tableau 4.81 Protection des emplois et performance financiére

Pays MASC | CI B t R*

Canada - - -0,755 -0,951 0,153
Etats-Unis + - 0,044 0,374 0,002
Allemagne/Autriche + + 0,262 1,345 0,048
France/Belgique - + 0,380 2,445%* 0,181
Scandinavie/Pays-Bas - - 0,466 1,915% 0,100
Espagne/Portugal - + 0,684 3,900%** 0,628
Grande-Bretagne/Irlande + - -0,395 -2,233%* 0,178
Italie + -0,060 -0,191 0,002
Suisse + - -0,565 -4,026*** | 0,384
Asie - - 0,279 1,334 0,060
Japon + 0,081 0,456 0,008

4.9.1 Ce que les gestionnaires internationaux pensent de la sécurité d’emploi...

La sécurit¢ d’emploi, selon nos experts, représente une pratique de gestion des
ressources humaines importante dans le domaine bancaire. Ils ont remarqué que dans
certains pays, notamment I’ Allemagne et la France, les employés tiennent beaucoup a
ce concept alors qu’en Amérique du Nord et principalement aux Etats-Unis il est peu
important. Ainsi, dans ce dernier pays il est naturel que le travaille dans une
institution bancaire n’ait rien de sécuritaire et que seule la performance individuelle

peut assurer un poste a long terme au sein de I’organisation.

4.10 Validation des hypotheses de recherche

Pour terminer ce chapitre, regardons un tableau synthése des hypothéses mentionnant

si ces dernieres ont été acceptées ou rejetées.
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Tableau 4.82 Tableau synoptique des tests d’hypothéses ayant traita la
performance organisationnelle

DH CI MASC IND
Rémunération 1.1 : vérifiee | 1.3 : vérifiée 1.6 : rejetée | 1.2 : vérifiée
incitative 1.4 : vérifiee 1.7 : vérifiee | 1.5 : vérifiée
1.8 : vérifiée 1.9 : vérifice
1.10 : vérifiéce | partiellement
partiellement
Formation 2.2 : vérifiee 2.1 : vérifiee
2.4 : rejetée 2.3 : rejetée
Recrutement 3.1 : vérifiee
partiellement
3.2 : vérifice
Sélection 4.1 : vérifie
Evaluation du 5.3 1 vérifice | 5.2 :rejetée 5.1 : rejetée
rendement

Organisation du
travail

6.2 : vérifice

6.1 : vérifice

Communication

7.2 : vérifiée
partiellement

7.1 : vérifie
partiellement

Sécurité d’emploi

8.1 : vérifiée

8.2 : vérifiee

La remunération :

Hypothese 1.1 : Dans les pays ou la distance hiérarchique est faible, les pratiques de
rémunération comportant une participation aux bénéfices augmentent la performance

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

Hypothese 1.2 : Dans les pays ou le degré d’individualisme est ¢élevé, les programmes
de rémunération comportant une participation aux bénéfices augmentent la
performance organisationnelle. (Schuler et Rogovsky, 1998; Newman et Nollen,

1996) vérifice

Hypothese 1.3: Dans les pays ou le controle de I’incertitude est faible, les
programmes de rémunération comportant une participation aux bénéfices augmentent
la performance organisationnelle. (Schuler et Rogovsky, 1998; Newman et Nollen,

1996) vérifice

Hypotheése 1.4: Dans les pays ou le contrdle de I’incertitude est faible, les
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pratiques de rémunération basées sur la performance individuelle augmentent la

performance organisationnelle. (Schuler et Rogovsky, 1998) vérifi¢e

Hypothése 1.5 : Dans les pays ou le degré d’individualisme est élevé, les pratiques de
rémunération basées sur la performance individuelle augmentent la performance
organisationnelle. (Schuler et Rogovsky, 1998; Newman et Nollen, 1996; Early,
1994) vérifiée

Hypothése 1.6 : Dans les pays ou le niveau de masculinité est ¢levé, les pratiques de
rémunération basées sur la performance individuelle augmentent la performance

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

Hypothése 1.7 : Dans les pays ou le niveau de masculinité est élevé, les pratiques de
rémunération comportant des programmes d’avantages sociaux flexibles augmentent

la performance de la firme. (Schuler et Rogovsky, 1998) vérifiée

Hypothése 1.8 : Dans les pays ou le controle de Dincertitude est élevé, les
programmes de rémunération comportant des programmes d’avantages sociaux
flexibles augmentent la performance de la firme. (Schneider et Barsoux, 2003)

vérifiée

Hypothéese 1.9 : Dans les pays ou le niveau de masculinité est faible, les pratiques de
rémunération comportant la mise en place d’un régime de retraite collectif augmentent
la performance de la firme. (Schuler et Rogovsky, 1998; Dupriez et Simons, 2002)

vérifiée partiellement

Hypothese 1.10 : Dans les pays ou le contrdle de I’incertitude est élevé, les pratiques
de rémunération comportant la mise en place d’un régime de retraite collectif
augmentent la performance de la firme. (Schuler et Rogovsky, 1998; Dupriez et

Simons, 2002) vérifiée partiellement
La formation :

Hypothéese 2.1 : Dans les pays ou le niveau de masculinité est élevé, les programmes
de formation portant sur la formation spécifique a la tache augmentent la performance

de la firme. (Hofstede, 1994) vérifiée
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Hypothése 2.2: Dans les pays ou le controle de D’incertitude est élevé, les
programmes de formation portant sur la formation spécifique a la tiche augmentent la

performance de la firme. (Hofstede, 1994) vérifiée

Hypothese 2.3 : Dans les pays ou le niveau de masculinité est faible, les programmes
de formation portant sur la formation générale augmentent la performance de la firme.

(Hofstede, 1994) rejetée

Hypothése 2.4: Dans les pays ou le contrdle de D’incertitude est faible, les
programmes de formation portant sur la formation générale augmentent la

performance de la firme. (Hofstede, 1994) rejetée
Le recrutement :

Hypothése 3.1 : Dans les pays ou le degré d’individualisme est €levé, le recours au
recrutement externe augmente la performance de la firme. (Hofstede, 1994; Schneider

et Barsoux, 2003) vérifiée partiellement

Hypothése 3.2 : Dans les pays ou le degré d’individualisme est élevé, le recours a
I’impartition comme pratique de recrutement augmente la performance de la firme.

(Hofstede, 1994; Schneider et Barsoux, 2003) vérifi¢e
La sélection :

Hypothese 4.1 : Dans les pays ou le degré d’individualisme est élevé, le recours a des
pratiques de sélection structurées augmente la performance de la firme. (Hofstede,

1994; Schneider et Barsoux, 2003) vérifiée
L’évaluation du rendement :

Hypothese 5.1 : Dans les pays ou le niveau de masculinité est élevé, le recours a des
programmes d’évaluation du rendement augmente la performance de la firme.

(Hofstede, 1994; Schneider et Barsoux, 2003; Brown, 1996) rejetée

Hypothese 5.2 : Dans les pays ou le controle de I’incertitude est élevé, le recours a des
programmes d’évaluation du rendement augmente la performance de la firme.

(Hofstede, 1994; Schneider et Barsoux, 2003; Brown, 1996) rejetée
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Hypothese 5.3 : Dans les pays ou la distance hiérarchique est élevé, le recours a des
programmes d’évaluation uniquement basés sur 1’évaluation par le supérieur
augmente la performance de la firme. (Hofstede, 1994; Schneider et Barsoux, 2003;

Brown, 1996) vérifiée
L’organisation du travail :

Hypothese 6.1 : Dans les pays ou le controle de I’incertitude est faible, le recours a
une organisation du travail non traditionnelle augmente la performance de la firme.

(Hofstede, 1994; Newman et Nollen, 1996; Slocum et Lei, 1993) vérifiée

Hypothéese 6.2 : Dans les pays ou la distance hiérarchique est faible, le recours a une
organisation du travail non traditionnelle augmente la performance de la firme.
(Hofstede, 1994; Newman et Nollen, 1996; Denison et Mishra, 1995; Laeger, 1986)

vérifiée
La communication :
Hypothéese 7.1 : Dans les pays ou le contrdle de I’incertitude est élevé, le recours a des

activités de communication, augmente la performance de la firme. (Hofstede, 1994;

Adler, 1994) vérifiée partiellement

Hypothése 7.2 : Dans les pays ou la distance hiérarchique est faible, le recours a des
activités de communication augmente la performance de la firme. (Hofstede, 1994;

Adler, 1994) vérifiée partiellement
La sécurité d’emploi :

Hypothese 8.1 : Dans les pays ou le controle de I’incertitude est élevé, des mesures
assurant la sécurité d’emploi augmente la performance de la firme. (Hofstede, 1994;

Schneider et Barsoux, 2003) vérifi¢e

Hypothése 8.2 : Dans les pays ou la masculinité est faible, des mesures assurant la
sécurité d’emploi augmente la performance de la firme. (Hofstede, 1994; Schneider et

Barsoux, 2003; Leager, 1986) vérifiée
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4.11 Résumé du chapitre 4

Dans ce chapitre, nous avons effectué¢ les analyses statistiques nous permettant de
répondre a nos hypotheéses de recherche. Les analyses se sont limitées a des
régressions linéaires afin de connaitre la relation entre nos variables indépendantes,
les pratiques de gestion des ressources humaines et nos variables dépendantes c’est-a-
dire la performance organisationnelle. Cette performance organisationnelle étant

constituée de la performance sociale, économique et financiére.

La plupart des analyses nous permettent d’aller dans le sens de nos hypothéses et ainsi
confirmer ce que nous avons supposé¢ au départ de notre travail de recherche. Ces
suppositions étaient basées sur les études théoriques et empiriques que nous avons
recensées lors de notre deuxiéme chapitre. Il est par contre évident, a la lumiére de
nos résultats, que certaines pratiques de gestion des ressources humaines, notamment
les pratiques portant sur la rémunération incitative, ont plus d’impact que d’autres sur
la performance organisationnelle, lorsqu’elles sont utilisées en harmonie avec la

culture nationale.
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CONCLUSION

Tous s’entendent pour affirmer que la gestion stratégique des ressources humaines
(GSRH) représente un phénomene qui est fort complexe. Tel que discuté dans les
premiers chapitres de cette thése, la GSRH ne constitue pas une notion empreinte de
neutralité. Bien au contraire, plusieurs courants théoriques cherchent a imposer leur

vision de la GSRH (Arcand, 2000).

Beaucoup d’études en GSRH avaient comme toile de fond une des trois approches
stratégiques (McMahan, Virick et Wright, 1999), sinon les trois. Lorsqu’il était
question de ’approche de la contingence, la stratégie d’affaires était normalement au
centre des préoccupations des chercheurs. Mais comme le mentionne la synthése
théorique de Wils, Labelle, Guérin et LeLouarn (1989), des facteurs autres que la
stratégie d’affaires peuvent constituer un facteur de contingence dont notamment la

culture nationale.

Dé¢s lors, notre questionnement de recherche ne se limitait plus a débattre si la gestion
des ressources humaines constituait un déterminant important de la performance
organisationnelle. Il devenait alors intéressant de valider 1’opposition entre I’approche
universaliste et ’approche de contingence en prenant comme facteur de contingence,
la culture nationale. De ce fait, est-ce que les pratiques de GRH ont le méme effet sur
la performance organisationnelle et ce, quel que soit le pays dans lequel nous nous
trouvons? Les recherches en gestion, notamment en gestion des ressources humaines,
sur le sujet se font plutot rare. En effet, trés peu d’études ont été consacrées a la
relation entre la GRH, la performance organisationnelle et la culture nationale. Le
débat est relativement jeune et nous n’en sommes donc qu’aux débuts de ce type

d’étude. Nous avons donc tenté d’apporter notre contribution.

Il convient donc de ce poser la question suivante: avons-nous fait avancer cet

important débat théorique?
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Dans ce travail, nous avons divisé les pratiques de gestion des ressources humaines en
huit groupes distincts” correspondant aux pratiques répertoriées dans diverses études
(Betcherman, Leckie et Verma, 1994; Betcherman, McMullen, Leckie et Caron, 1994;
Pfeffer et Veiga, 1999; Arcand, 2000).

En ce qui concerne la rémunération incitative, les résultats que nous avons obtenus
sont particulierement intéressants. Nous avons divisé les pratiques de rémunération
incitative en quatre blocs soit : la participation aux bénéfices; la rémunération sur la
performance individuelle; les programmes d’avantages sociaux flexibles et la mise en

place d’un régime de retraite collectif.

Premi¢rement, en ce qui concerne la rémunération incluant une participation aux
bénéfices, trois hypothéses se rapportaient a ce concept. Nous voulions savoir si la
distance hiérarchique, le degré d’individualisme et le contréle de I’incertitude avaient
un impact sur la relation entre ce type de pratiques de rémunération et la performance
organisationnelle®™. Pour les fins de notre recherche, les pratiques de rémunération
incluant une participation aux bénéfices sont composées du partage des gains de
performance; du partage d’une partie des profits; du partage de I’actionnariat et des

pratiques d’achat d’option d’actions.

Il a donc été démontré dans cette section de la recherche que dépendamment de la
culture nationale, mesurée a I’aide des dimensions de Hofstede, il s’agit de la distance
hiérarchique, du degré d’individualisme et du contrdle de I’incertitude, 1’utilisation de

telles pratiques avaient une influence marquée sur la performance organisationnelle.

Nous avons constaté que ces pratiques influencent la performance organisationnelle
lorsqu’elles sont appliquées dans les pays ayant une distance hiérarchique faible, un
degré d’individualisme ¢levé et un faible controle de 1’incertitude. Par contre, il faut
noter que la pratique visant 1’achat d’option d’actions n’a révélée aucune relation en

raison du trop faible niveau d’utilisation de cette pratique dans les banques étudiées.

" Ces huit groupes sont : la rémunération incitative; la formation; le recrutement; la sélection;
I’évaluation du rendement; 1’organisation du travail; la communication et la sécurité d’emploi.

% La performance organisationnelle est composée, dans cette étude, des performances sociale,
économique et financiére.
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Ces conclusions viennent donc appuyer les résultats de Schuler et Rogovsky (1998) et

ceux de Newman et Nollen (1996).

Il nous a également été¢ permis de constater que 1’utilisation de telles pratiques dans
des pays ou les dimensions culturelles sont contraires a nos hypothéses de départ,
entraine des baisses de la performance organisationnelle. Ainsi, bien que nous
pensions qu’utiliser une pratique de GRH contraire a la culture nationale n’avait pas
d’effet positif, les résultats prouvent qu’il peut étre dommageable pour la performance
de I’organisation de les utiliser. Les baisses de performance tant sociale,

qu’économique ou financiere se révélant significatives dans la plupart des cas.

Du coté de la rémunération en fonction de la performance individuelle, nos
hypothéses de recherche ont été vérifiées. Dans les pays ou il y a respect des
hypothéses concernant les dimensions de Hofstede, les résultats ont démontré que des
pratiques de rémunération axées sur la performance individuelle augmentent
significativement la performance organisationnelle des institutions bancaires

observées.

Cette fois encore, les pays présentant des dimensions culturelles contraires a nos
hypotheses de recherche ont affiché des résultats démontrant que la présence de telles
pratiques de gestion des ressources humaines entraine, pour ces pays, des réductions
de la performance organisationnelle. Il peut ainsi étre nuisible a une firme d’utiliser

les mauvaises fagons de rémunérer son personnel.

Nous avons également constaté 1’importance d’offrir des avantages sociaux flexibles
dans les pays possédant un niveau de masculinité élevé et un fort controle de
I’incertitude comme le mentionnent Schuler et Rogovsky (1998) ainsi que Schneider
et Barsoux (2003). Par contre, ce type de rémunération incitative n’est nullement
recommandé pour les firmes situées dans des pays ou les dimensions culturelles sont

en opposition avec nos hypothéses.

Finalement, dans le cas des pratiques de rémunération comportant la mise en place
d’un régime de retraite collectif, comme 1’indiquaient Schuler et Rogovsky (1998) et
Dupriez et Simons (2002), il fallait s’attendre a ce que les institutions bancaires

situées dans les pays ou le niveau de masculinité est faible et ou le contrdle de
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I’incertitude est ¢levé présentent des résultats montrant qu’une mise en place d’une
telle pratique de rémunération augmente significativement la performance

organisationnelle.

Les résultats observés ne sont pas aussi clairs que ceux des analyses précédentes.
Nous remarquons que les pays présentant les dimensions culturelles en accord avec
nos hypothéses, présentent effectivement des relations significatives. Par contre, pour
les autres pays, les relations sont souvent contraires a nos attentes. Ainsi, nous avons
remarqué que la mise en place d’un régime de retraite collectif était une pratique
relativement courante et ce, dans la majorité des pays étudiés. De 1a, ces relations
ayant des sens contraires a ce que nous avions prévus. C’est pour cette raison que
nous n’avons vérifié que partiellement nos deux hypothéses concernant cette pratique

de rémunération.

Dans I’ensemble, il nous a été possible de constater qu’en ce qui concerne 1’utilisation
des pratiques de rémunération incitative, la prise en compte de la culture nationale
devient un ¢élément de la toute premicre importance. Selon les résultats obtenus, il y a
relation entre 1’utilisation de pratiques de rémunération incitative en harmonie avec la
culture nationale et la performance organisationnelle. Par contre, une mauvaise
utilisation de ces mémes pratiques peut provoquer une baisse importante des

performances sociale, économique et financiére.

Le deuxiéme groupe de pratiques de gestion des ressources humaines traite des
pratiques de formation que ’on retrouve dans les organisations. Ainsi, nous voulions
savoir si conformément a Hofstede (1994), 'utilisation de programmes de formation
spécifique a la tiche donnait de meilleurs résultats dans les pays ou le niveau de
masculinité est ¢élevé et ou le controle de I’incertitude est également élevé.
Inversement, dans les pays ou ces deux dimensions sont faibles, les programmes de

formation générale devraient dans ce cas augmenter la performance organisationnelle.

A la lumiére de nos résultats, notre étude a démontré qu’il y a effectivement une
relation significative entre le fait d’offrir de la formation spécifique dans les pays
répondant a nos critéres culturels et 1’obtention d’une bonne performance
organisationnelle. De plus, lorsque les pays possedent des dimensions contraires a nos

attentes, les relations que nous avons trouvées démontrent un faible niveau de
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performance organisationnelle. Ainsi, nos deux hypothéses concernant la formation

spécifique se trouvent a &tre vérifiées.

Par contre, lorsqu’il s’agit de vérifier si la mise en place d’un programme de
formation générale peut aider les entreprises a accroitre leur performance
organisationnelle les résultats n’ont pas été aussi probants. Nous avons donc rejeté nos
hypothéses se rapportant a cette forme de formation puisque les résultats ne sont pas
du tout significatifs. Les pratiques de formation générale n’étant pas assez implantées
dans les pays étudiés, il n’a donc pas été possible de valider nos deux hypotheses sur

ce type de formation en entreprise.

Le processus de dotation est sans nul doute une pratique névralgique de la gestion des
ressources humaines. Mais qu’en est-il dans un contexte de gestion interculturel?
L’impact du recrutement semble, selon notre étude, étre influencé par la culture
nationale. Nous avons remarqué que dans les pays ou le degré d’individualisme est
¢levé, le recours au recrutement externe a un impact favorable sur la performance
organisationnelle. Par contre, pour ce qui est des pays ou le niveau d’individualisme
est faible, nous n’avons pu trouver de relations négatives. L’explication a cette
situation réside dans le fait que cette pratique de recrutement est largement utilisée
dans tous les pays de notre étude. Ainsi, dans les pays ou I’individualisme est ¢levé,
I’absence de recrutement signifie une mauvaise performance de la firme, alors que
dans les autres pays, la présence de recrutement externe, étant donné que c’est une

pratique courante, n’a pas I’impact négatif que I’on aurait pu imaginer.

Une deuxiéme question concernant le recrutement portait sur le recours a I’impartition
des ressources humaines. Nous avons été en mesure de constater que dans les pays
individualiste, I’utilisation d’une telle pratique de gestion des ressources humaines a
des conséquences positives sur la performance organisationnelle. A I’opposé, les pays
ayant une tendance plus collectiviste démontrent des effets plutdt négatifs sur la

performance lorsqu’une telle pratique est utilisée.

Les pratiques de recrutement que nous avons étudiées, conformément a ce que
prétendent Hofstede (1994) et Schneider et Barsoux (2003), doivent tenir compte de la

culture nationale afin de maximiser les chances d’obtenir une bonne performance
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organisationnelle.

Du co6té de la sélection, la théorie mentionne que dans les pays ou le degré
d’individualisme est élevé, le recours a des pratiques de sélection structurées a pour
effet d’augmenter la performance de la firme (Hofstede, 1994; Schneider et Barsoux,
2003). Les résultats obtenus vont effectivement dans ce sens puisque nous avons €té
en mesure d’observer que les institutions bancaires les plus performantes des pays
individualistes utilisent des pratiques de sélection structurées. En ce qui concerne les
pays collectivistes, 'utilisation de telles pratiques de sélection a plutét un effet

contraire sur les performances organisationnelles.

Le cinquiéme groupe de pratiques de gestion des ressources humaines porte sur
I’évaluation du rendement du personnel. En se basant sur Hofstede (1994) ainsi que
sur Schneider et Barsoux (2003), il fallait s’attendre a ce que les pays ayant un fort
niveau de masculinité, un fort contréle de I’incertitude ainsi qu’une forte distance
hiérarchique favorisent se genre de pratiques. Ainsi, les institutions bancaires de ces
pays qui utilisent de telles pratiques obtiennent une meilleure performance
organisationnelle. Nous avons tenté de vérifier trois hypotheses, chacune portant sur

une de ces dimensions culturelles.

Nous avons ¢€t¢ en mesure de constater que certaines pratiques d’évaluation du
rendement ne sont pratiquées que dans certaines parties du globe. En effet, en ce qui
concerne I’évaluation a 360 degrés, seules les institutions bancaires nord-américaines
utilisent ce genre de pratiques sur une base réguliere, ce qui n’est pas le cas dans les
autres pays ¢étudiés. De plus, la pratique d’évaluation de la performance voulant que
ce soit les pairs qui évaluent leurs collégues n’étant guére plus répandue, les résultats

obtenus n’ont donc pas ¢té plus significatifs.

Nous n’avons donc pas €té en mesure de faire de liens entre les différentes pratiques
d’évaluation du rendement et deux des dimensions culturelles, soit la masculinité et le
contrdle de I’incertitude. Nos résultats ne nous ont pas permis de constater que pour
un pays qui affiche ces deux dimensions culturelles, 1’utilisation de pratiques
d’évaluation du rendement pouvait avoir un impact sur la performance

organisationnelle.
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Par contre, nous pouvons affirmer que dans le cas de la distance hiérarchique, nous
avons pu constater qu'une relation peut étre faite entre le fait d’avoir une dimension
culturelle ayant un fort degré de distance hiérarchique, le recours a un programme
d’évaluation du rendement basé¢ uniquement sur I’évaluation par le supérieur et la
performance de la firme. Les pays ayant une forte distance hiérarchique et qui
n’utilisent que cette pratique d’évaluation de la performance obtiennent de fagon

significative une meilleure performance organisationnelle.

Lorsque nous abordons ’organisation du travail, nous observons que les pratiques
innovatrices d’organisation du travail ont un impact sur la performance de la firme
compte tenu de la culture nationale. Evidemment, les différentes pratiques n’ont pas
toutes le méme impact, certaines ayant des relations trés significatives, d’autres un
peu moins significatives, mais dans I’ensemble, il ne fait aucun doute que certaines
formes d’organisation du travail sont plus adaptées a certains pays. Le controle de
I’incertitude et la distance hiérarchique, comme le mentionne Hofstede (1994) et
Newman et Nollen (1996), joue un role majeur dans la mise en place d’une
organisation du travail non traditionnelle. Ainsi, comme nous 1’avons constaté, dans
les pays présentant un contrdle de I’incertitude et une distance hiérarchique faible, les
institutions bancaires voient augmenter leurs performances organisationnelles

lorsqu’ils mettent en place des pratiques d’organisation du travail non traditionnelles.

En ce qui concerne les pratiques de communication au sein des institutions bancaires,
seule la communication des décisions stratégiques nous a permis d’observer des
relations significatives. Ainsi, selon Hofstede (1994) et Adler (1994) nous pouvions
nous attendre a ce que les firmes situées dans les pays ou le contréle de I’incertitude
est ¢levé et ou la distance hiérarchique est faible puissent avoir recours a des moyens
de communication afin d’informer le personnel sur différents sujets comme dans notre
cas : les décisions stratégiques; les informations financiéres; les nouveaux produits et

services et la concurrence.

Comme nous I’avons mentionné au paragraphe précédent, seule la communication des
décisions stratégiques vient confirmer ce que Hofstede et Adler ont affirmé. Les
autres formes de communication n’ont révélé aucune relation significative. Il faut bien

comprendre, dans ce cas, que la culture bancaire fait en sorte que 1’information
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concernant les rendements financiers ainsi que la concurrence n’est pas souvent
partagée avec les employés. A 1’opposé, les informations sur les nouveaux produits et
services sont normalement diffusées a tous les employés dans les délais les meilleurs,
quel que soit D'institution bancaire. Ces faits viennent probablement expliquer
pourquoi les relations concernant ces trois questions n’ont pas révélé de relations

significatives.

Finalement, les pratiques qui touchent la sécurité d’emploi devraient dans les pays ou
le contrdle de I’incertitude est élevé, augmenter la performance organisationnelle. A la
lumic¢re de nos résultats, nous pouvons affirmer qu’effectivement, les institutions
bancaires situées dans les pays ayant cette dimension culturelle et qui mettent en place
des pratiques visant la sécurit¢ d’emploi obtiennent de meilleures performances
organisationnelles que les autres firmes. A I’opposer, les firmes situées dans les pays
ou le controle de I’incertitude est faible, la mise en place de telles pratiques peut nuire

a cette méme performance organisationnelle.

A la lumiere de ces résultats, nous pouvons énoncer quelques conclusions. Dans notre
deuxieme chapitre nous avons mentionné les trois perspectives se rapportant a la
gestion stratégique des ressources humaines et a I’efficacité organisationnelle soit les
perspectives universaliste; de contingence et configurationnelle. Cette derniére ne
peut pas s’appliquer a notre étude en raison de notre méthode de collecte des données
et des limites qu’impose I’utilisation d’un questionnaire postal. Par contre, nous

pouvons tres bien comparer les deux premieres perspectives.

Selon la perspective universaliste, certaines pratiques de gestion des ressources
humaines, indépendamment du contexte d’affaires, font en sorte d’aider les
entreprises a accroitre de maniere significative le niveau de performance
organisationnelle (Delery et Doty, 1996). Nous n’avons qu’a penser aux 16 pratiques
de GRH identifiées par Pfeffer (1994). De son c6té, la perspective de contingence,
comme le mentionne Baron et Kreps (1999a), n’est pas un prét-a-porter
organisationnel. Ainsi, dépendamment du contexte d’affaires, dans ce cas-ci, la
culture nationale, les pratiques de gestion des ressources humaines n’auront pas le
méme effet sur la performance organisationnelle (Wils, Labelle, Guérin et LeLouarn,

1989).
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Nous pouvons donc affirmer, dans le cas de notre étude, que la perspective
universaliste ne s’applique pas du tout. Au contraire, 1I’approche de la contingence
semble, a la lecture des résultats, s’harmoniser parfaitement a notre recherche. Nous
avons pu constater qu’effectivement, comme le mentionne les tenants de I’approche
de contingence, dépendamment de la culture nationale, les pratiques de gestion des
ressources humaines n’ont pas le méme impact sur la performance des firmes. Ainsi,
certaines pratiques entrainent des effets positifs dans certains pays, alors qu’utilisées
dans d’autres contextes, les résultats peuvent étre désastreux tant au niveau de la

performance sociale, économique ou financicre.

A la lumiére de ce que nous venons d’énoncer dans cette conclusion, nous sommes en
mesure de répondre a notre question de recherche qui était : Est-ce que 1’'usage de
pratiques de gestion des ressources humaines s’harmonisant avec la culture nationale
augmente 1’efficacité de la firme? La réponse est oui. En effet, il ne fait aucun doute
que dans le cas de notre étude, I’harmonisation des pratiques de gestion des ressources
humaines avec la culture nationale permet aux institutions bancaires d’obtenir une

meilleure efficacité que celles négligeant de le faire.

Cette thése vient appuyer 1’approche de contingence de la gestion stratégique des
ressources humaines. Les résultats sont sans équivoque. Par contre, il ne faut pas
conclure trop rapidement a ce que la gestion des ressources humaines dans un
contexte de culture nationale ait un impact sur la performance organisationnelle. En
effet, I’étude que nous avons effectuée comporte tout de méme des limites

importantes.

La premicre limite qui nous vient a I’esprit est sans aucun doute le biais du chercheur.
En effet, comme le mentionne Hofstede (1994), chaque chercheur étant influencé par
sa propre culture, introduit un biais, que ce soit dans la fagcon de poser les questions ou
en utilisant certains termes plus ou moins adaptés a certaines cultures. Nous ne
sommes pas exempt d’un tel biais. Certains termes employés au Québec ne le sauront
pas en France. Ces différences se rencontrent entre chacun des pays étudiés, nous
n’avons qu’a penser au Canada anglais en comparaison avec les Etats-Unis ou les
différences sont relativement minimes par rapports aux différences que nous

retrouvons entre les Etats-Unis et la Grande-Bretagne.
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De plus, nous introduisons un tel biais lorsque nous construisons nos outils en prenant
comme cadre de référence des entreprises locales afin d’étudier des entreprises
internationales. Nous avons rencontré des institutions bancaires canadiennes afin de
créer un questionnaire regroupant les pratiques de gestion des ressources humaines
que nous retrouvons dans ces banques. Par contre, nous pouvons nous interroger sur le
résultat de ces rencontres si elles avaient eu lieu au Japon ou en Espagne. Nous
aurions peut-étre eu des différences significatives. Malheureusement, les moyens
techniques et financiers a notre disposition ne nous permettaient pas de valider notre

outil de cueillette sur une base internationale.

Une autre limite de cette étude est sa capacité a généraliser les résultats a un autre
secteur d’activité. Nous avons étudié le secteur bancaire offrant des services aux
particuliers et aux entreprises, mais pouvons-nous prétendre que les résultats obtenus
sont généralisables? Sommes-nous en présence d’un cas particulier? Il faudrait donc
répéter cette expérience a d’autres secteurs afin de pouvoir généraliser ou non nos
résultats. Par contre, les résultats obtenus lors de cette recherche nous permettent de
croire, du moins d’espérer, qu’il y a effectivement une relation significative lorsque
nous utilisons des pratiques de gestion des ressources humaines en conformité avec la

culture nationale et la performance organisationnelle.

Une troisiéme limite se situe au niveau de I'utilisation d’un questionnaire afin de
recueillir I’information. Nous sommes tous conscients que cette fagon de recueillir
I’information n’est pas optimale. Par contre, pour une étude de cette ampleur, il était

difficile de faire autrement.

Un sondage ponctuel, comme celui-ci, sert a décrire certaines caractéristiques d’une
population ou d’un échantillon a un moment donné, il est donc statique (Blais, 1993).
Comme I’indique André Blais (1993), il a par contre I’avantage d’étre peu cofiteux et
lorsque la relation entre les variables est claires, c’est-a-dire si I’ordre de causalité

n’est pas problématique il est relativement fiable.

Evidemment, le fait de distribuer un questionnaire par la poste comporte certains
problémes. Le taux de réponse est habituellement plus faible, quoique pour notre
¢tude ce taux ait été particulicrement élevé. Les raisons justifiants cet excellent taux

de réponse se situent dans le fait que nous nous adressions a une clientéle homogéne
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et que les répondants étaient, pour la plupart fortement scolarisés (Blais, 1993). Par
contre, un questionnaire distribué en personne ou des entrevues aurait permis de
recueillir une information qualitative auquel nous n’avions pas acces a 1’aide de
questionnaires postaux. Nous nous en sommes donc tenu, avec les questionnaires, a
une information de nature quantitative. La partie qualitative a plutdt été recueillie lors
de la construction de notre outil de recherche auprés des cadres bancaires qui ont
ceuvré a 1’étranger durant leur carricre. Il a donc été possible, grace a ces entrevues,
d’y inclure une partie qualitative permettant de voir la vision de ces spécialistes du

domaine bancaire.

De plus, comme le mentionne St-Onge (1999), ce genre de questionnaire a également
comme limite la compréhension des gestionnaires qui répondent a ce questionnaire.
En effet, il n’est pas certain, il est méme pratiquement impossible, que chacun des
répondants ait la méme interprétation de chacun des termes utilisés dans notre outil de
cueillette de données. Par contre, étant donné que nos répondants étaient pour la
plupart des vice-présidents ressources humaines ou des directeurs ressources

humaines, ce biais se trouve grandement amoindrit.

La langue utilisée dans le questionnaire était le frangais ou I’anglais. Le francais étant
utilisé dans les pays francophones et 1’anglais dans les autres pays pourrait a premicre
vue constituer une limite importante de la recherche. Le questionnaire en francais
étant le questionnaire de base que nous avons traduit en anglais. Mais comme le
mentionne André Blais (1993), il est préférable, pour éviter les biais et les distorsions,
d’éviter de faire traduire les questionnaires et d’utiliser une langue, de préférence
connue de tous. Ainsi, nous avons jugé que l’utilisation d’un questionnaire en
frangais, notre langue maternelle, et en anglais, la langue utilisée dans le milieu
bancaire a travers le monde, nous permettrait d’éliminer le plus de distorsion possible
et par le fait méme, nous permet d’éviter la perte d’information di a une mauvaise

traduction.

Une autre limite de notre questionnaire est 1’utilisation de variables perceptuelles. En
effet, nous demandions aux répondants de cocher sur une échelle non numérotée leur
niveau de perception concernant I’implantation d’une pratique de gestion des

ressources humaines. Il est évident que 1’utilisation de telles variables ne suscite pas la
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méme unanimité que des variables « hard » c’est-a-dire des variables portant sur le
chiffre d’affaires (en dollars courant) ou la valeur précise de 1’action a un moment

donné.

Par contre, ce genre de données n’était pas compatible avec notre type d’étude. Il est
impossible de demander le niveau exact d’implantation d’une pratique de
rémunération. Nous avons donc choisi d’interroger la personne susceptible de
connaitre la réponse la plus précise, le plus haut responsable RH de ’institution, et de
faire appel a son jugement. Ce dernier pouvait nous dire, en toute connaissance de
cause, si la pratique de gestion des ressources humaines était implantée et si oui, dans

quelle mesure?

En dépit des efforts pour essayer d’expliquer 1'utilité stratégique de la gestion des
ressources humaines, nous nous devons toutefois de reconnaitre que le chemin
emprunté tout au long de ce travail de recherche n’est qu'un des sentiers possibles qui
conduit a la connaissance de la gestion stratégique des ressources humaines en
contexte de culture nationale. Bien que nous croyions avoir apporté une contribution
importante a ce champ d’étude, il est nécessaire, selon nous, de laisser tomber nos

ceilléres et d’analyser sous d’autres angles cet important phénomene.

Ainsi, pouvons-nous réellement prétendre posséder tous les éléments nous permettant
d’éclairer cette « boite noire » que constitue la gestion stratégique des ressources
humaines? Bien sir que non! Par contre, chacun en y apportant sa contribution
individuelle permettra d’y voir un peu plus clair et par la force des choses apportera
des réponses nous permettant d’avancer dans cette « science» qui est encore

relativement jeune.

Bien entendu, cette recherche n’a pas que des limites, elle a également des forces qu’il
faut mentionner. Premiérement, il convient de mentionner que cette étude a été faite a
une trés grande échelle. Ce qui permet d’aller au-dela de la simple comparaison entre
deux pays. Ainsi, nous avons pu analyser les relations entre plusieurs pays, permettant

d’enrichir les résultats que nous avons obtenus.

Le fait d’analyser plusieurs pays nous a permis de recevoir 319 réponses ce qui

constitue une solide base de données. Cette base de données peut donc servir de point
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de départ pour les prochaines études qui seront effectuées. Par ailleurs, puisque nous
travaillons avec des variables perceptuelles, il convient donc, pour augmenter la
vraisemblance des résultats, de travailler avec le plus d’institutions bancaires possible.
Ainsi, ce grand nombre de réponses nous permet d’augmenter la qualit¢ de notre

travail.

Une des forces de cette recherche reléve du fait que pour la premiére fois, une étude
analyse la relation complexe entre [’utilisation des huit pratiques de gestion des
ressources humaines et la performance organisationnelle®’ et ce, en ayant comme
variable modératrice la culture nationale. En effet, d’autres études avaient traité du
sujet, nous n’avons qu’a penser 8 Newman et Nollen (1996). Par contre, aucune étude
a ce jour ne s’était consacré exclusivement a la GRH (Newman et Nollen, 1996),
n’avaient utilisé plusieurs pays (Zhu et Dowling, 1994), et ne s’intéressait aux quatre

dimensions de Hofstede (Schneider et DeMeyer, 1991).

Il faut donc considérer cette étude comme une recherche qui va permettre a d’autres
chercheurs de partir d’une base solide ce qui leurs permettra d’approfondir le sujet ou
une partie du sujet. Par contre, il ne faut pas penser que nous avons compris toutes les
subtilités concernant la gestion stratégique des ressources humaines puisque comme le
mentionnent Dyer et Shafer (1999) : « la gestion stratégique des ressources humaines
constitue un phénomene encore trop fragile théoriquement pour prétendre en avoir

compris toutes les subtilités ».

Une des forces de cette étude réside dans le choix des institutions étudiées. Analyser
des institutions bancaires a travers le monde permet, dans une certaines mesure,
d’isoler les effets de la culture nationale. Le milieu bancaire ayant sa propre culture
organisationnelle, les différences en ce qui concerne les pratiques de gestion des
ressources humaines sont dues a la culture nationale. Par contre, si nous avions
travaillé simultanément avec des entreprises de différents types (banques, entreprises
manufacturieres, entreprises de haute technologie) les causes des variations

concernant les pratiques de GRH auraient été plus difficiles a identifier. Les banques

8! La performance organisationnelle dans cette étude est composée des performances sociale,
économique et financiére.
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se doivent d’avoir, en raison des liens internationaux qui les unissent, des normes, des
facons de faire et des technologies similaires. Un peu comme Hofstede lors de son
enquéte qui est désormais célebre, 1’utilisation d’un milieu de travail relativement
homogeéne ne peut que permettre de faire ressortir les différences culturelles en

¢liminant, en partie, la culture organisationnelle.

Nous espérons que cette recherche ne s’arrétera pas la. Plusieurs avenues découlant de
cette recherche peuvent étre approfondies afin d’approfondir nos connaissances sur le
sujet. Nous sommes loin de croire que les résultats obtenus sont suffisants a la
compréhension du phénoméne que nous avons étudié. Bien qu’ils soient tres
intéressants et trés positifs pour la recherche en gestion stratégique des ressources

humaines, il n’en demeure pas moins qu’il ne s’agit que d’une seule étude.

Lors de cette thése, nous avons utilisé, pour traiter nos données, des analyses de
régression simple. Nous avons pu mesurer la relation qu’avait chacune des variables
indépendantes sur la performance social, économique et financiére en tenant compte
de la culture nationale. Cette fagon de faire nous a permis de voir I’impact de chacune
des pratiques de gestion des ressources humaines. Certains pourraient étre tenté de
demander pourquoi n’avons-nous pas utilis¢ des méthodes statistiques plus poussées?

Les régressions multiples par exemple.

L’utilisation de régressions multiples nous aurait obligé a faire une analyse plus
poussée de la relation qu’il existe entre chacune de nos variables indépendantes.
L’utilisation de ce type de régression aurait fait ressortir inévitablement le probleéme
de la multicolinéarité. Par contre, dans une étude subséquente, il serait trés intéressant
de faire cette analyse avec cette méme base de données et par la suite, nous attaquer a

une ¢tude utilisant des méthodes statistiques plus poussées.

De plus, il serait intéressant, dans les prochaines années, de faire une recherche
similaire a celle que nous avons effectu¢ mais en axant sur un bloc de pays, la
Scandinavie par exemple, pour tenter de voir les différences, qui seront sirement plus
subtils, dans les effets des pratiques de gestion des ressources humaines sur la
performance organisationnelle. Dans notre cas, nous avons groupé des pays dans le
but d’aller chercher le plus d’observations possibles et par le fait méme, augmenter la

force de nos analyses statistiques. Mais nous sommes conscients qu’il y a des
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différences importantes entre un Finlandais et un Danois, tout comme il y en a entre

un Frangais et un Belge.

Dans certains cas, le Canada et les Etats-Unis, ¢’est-a-dire les grands pays, d’un point
de vue géographique, il faudrait répliquer cette étude mais en divisant le pays. Il est
certain qu'un Québécois et un Albertain sont tout aussi différent qu'un New-yorkais
et un Texan. Les résultats seraient trés intéressants et des différences pourraient étre
observées a I’intérieur méme de ces pays. Cette étude serait méme assez facile a
effectuer aux Etats-Unis puisque leur systéme bancaire fait en sorte qu’il y a une

multitude de banques en activité, ce qui n’est pas le cas au Canada.

Bien que certaines études aient étudi¢ le cas d’une seule pratique de gestion des
ressources humaines dans différents pays, il faudrait approfondir 1’étude de certaines
pratiques qui donnent, a premicre vue, des résultats intéressants. La rémunération, par
exemple, devrait faire 1’objet d’études spécifiques puisque cette pratique semble avoir
un impact majeur sur la performance organisationnelle dans un contexte de culture
nationale. Ainsi, il serait possible de refaire 1’étude mais en ne travaillant que sur une
pratique a la fois et tenter de faire ressortir toutes les possibilités et toute 1’information

pertinente.

Certains chercheurs dans des domaines aussi variés que la finance et le marketing
devraient également s’intéresser au sujet et essayer de trouver des relations entre les
pratiques de gestion liées a leur domaine et la performance organisationnelle dans un
contexte de culture nationale. Les premiers, pourraient méme profiter de données

« hard » ce qui apporterait une dimension intéressante au débat.

De notre c6té, il serait pertinent de refaire cette étude dans dix ou quinze ans afin de
vérifier I’évolution de notre sujet, mais également pour enrichir cette base de données

avec des données chronologiques.

Il ne faudrait pas non plus négliger les pays qui n’ont pas participé¢ a I’étude de
Hofstede. Il faudrait tenter de mesurer les dimensions culturelles de ces pays et
ensuite, nous pourrions facilement enrichir nos connaissances sur la gestion

stratégique des ressources humaines en contexte de culture nationale.
Mais il ne faut pas voir avec ce type d’étude wune panacée. La gestion
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stratégique des ressources humaines ne constitue pas I’arme ultime capable de rallier
tous les acteurs de 1’organisation autour d’un méme objectif et ainsi, régler tous les
maux (Mabey, Salamn et Storey, 1998). N’oublions pas que la recherche semble fort
discrete lorsque vient le temps d’exposer les effets pervers de la gestion stratégique

des ressources humaines (Mabey, Clark et Skinner, 1998).

Quoiqu’il en soit, cette étude constitue tout de méme une belle ouverture pour des
recherches futures dans le domaine de la gestion stratégique des ressources humaines
et plus particulierement en ce qui concerne la gestion des ressources humaines dans
un contexte interculturel. Ces études pourront non seulement contribuer a poursuivre
cette avancé théorique que nous avons entrepris dans le cadre de cette thése, mais
elles pourront venir en aide aux entreprises oeuvrant a 1’étranger et qui sont

confrontées a I’inévitable choc culturel que celles-ci doivent affronter.
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ANNEXE 1 : QUESTIONNAIRE FRANCAIS
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Questionnaire

Phase 1 : Information générale

1. Nom de I’institution financiére :

2. Adresse principale du siége social canadien

ou du siége régional au Canada :

4. Nombre de succursales au Canada :

5. Actif de I’institution au Canada (Spécifiez la devise) :

6. Nombre d’employés au Canada :

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

0% O
1-25 % O
26-50 % O
51-75 % O
76-100 % O

8. Services offerts :

A : Services aux particuliers (vous pouvez cocher plus d’une case) :

Epargne (ex. compte d’épargne, placement garantie)

Préts (ex. marge de crédit, hypothéque résidentielle)

Investissement (ex. marché boursier et obligataire, fonds de placement)
Planification financiére

Assurance

Fiducie

Gestion de fortune

Autres (précisez)
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B : Services aux entreprises (vous pouvez cocher plus d’une case) :

e Préts commerciaux et industriels
e Assurances commerciales et industrielles

e Gestion de trésorerie

© O O O

e Placements internationaux

e Autres (précisez)

Phase II : Pratiques de gestion des ressources humaines

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

chacune des pratiques retenues, une affirmation vous sera proposée.

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

cette activit¢ de GRH au sein de votre organisation.

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

aux employés non cadres.

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

l i | X— |

Pas du tout implantée Fortement implantée
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1. REMUNERATION INCITATIVE

Dans votre institution financiére,

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

Pas du tout implantée Fortement implantée

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

Pas du tout implantée Fortement implantée

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

Pas du tout implantée Fortement implantée

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

Pas du tout implantée Fortement implantée

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

Pas du tout implantée Fortement implantée

1.6. la rémunération basée sur les compétences individuelles (Skilled-Based Pay

System) est une activité :

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

Pas du tout implantée Fortement implantée

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

Pas du tout implantée Fortement implantée

2. FORMATION

Dans votre institution financiére,

2.1  Tutilisation de programmes spécifiques de formation permettant de rendre les
employés plus aptes a répondre aux exigences de leur poste (ex. cours d’informatique)

est une activité :

Pas du tout implantée Fortement implantée

2.2 Tutilisation de programmes généraux de formation permettant de rendre les
employés plus aptes a répondre aux besoins futurs de 1’organisation (ex. cours de

leadership ou communication) est une activité :

Pas du tout implantée Fortement implantée

3. RECRUTEMENT

Dans votre institution financiére,
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le recours au recrutement externe est une activité :

Pas du tout implantée Fortement implantée

le recours a I’impartition des ressources humaines (ex. agences de placement
intérimaire a durée déterminée) est une activité :

Pas du tout implantée Fortement implantée

4. SELECTION

Dans votre institution financiére,

I’'usage de tests structurés afin d’évaluer correctement les candidats sélectionnés

(habiletés, compétences, personnalité) est une activité :

Pas du tout implantée Fortement implantée

I’'usage d’entrevues structurées afin d’évaluer correctement les candidats sélectionnés

(habiletés, compétences, personnalité) est une activité :

Pas du tout implantée Fortement implantée

5. EVALUATION DU RENDEMENT

Dans votre institution financiére,

I’évaluation du rendement des employés a 1’aide d’une procédure a 360 degrés (i.e.

réalisée a la fois par le supérieur, les clients et les collegues) est une activité :
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Pas du tout implantée Fortement implantée

5.2 I’évaluation périodique du rendement des employés par les pairs (i.e. les collegues

de travail seulement) est une activité :

Pas du tout implantée Fortement implantée

5.3 I’évaluation du rendement des employés uniquement par le supérieur est une
activité :

Pas du tout implantée Fortement implantée

6. ORGANISATION DU TRAVAIL

Dans votre institution financiére,

I’implication des employés dans des équipes de travail est une activité :

Pas du tout implantée Fortement implantée

la consultation réguliere des employés, par le biais de différents comités est une
activité :

Pas du tout implantée Fortement implantée

la résolution de problémes a 1’aide d’équipes de projet pilotées par des employés est

une activité :
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Pas du tout implantée Fortement implantée

appeler régulierement les employés a oeuvrer sur d’autres postes de niveaux similaires

est une activité :

Pas du tout implantée Fortement implantée

appeler régulierement les employés a oeuvrer sur d’autres postes de niveaux

supérieurs est une activité :

Pas du tout implantée Fortement implantée

7. COMMUNICATION

Dans votre institution financiére, partager avec les employés...

7.1 les informations concernant les décisions stratégiques (ex. plan de développement,

introduction technologique, etc.) est une activité :

Pas du tout implantée Fortement implantée

7.2 les informations financicres (ex. rapports annuels, bilans périodiques, etc.)

concernant la banque est une activité :

Pas du tout implantée Fortement implantée

7.3 les informations concernant les nouveaux produits et services offerts par la banque

est une activité :
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Pas du tout implantée Fortement implantée

7.4 les informations concernant la concurrence (ex. produits des compétiteurs, parts

de marché, etc.) est une activité :

Pas du tout implantée Fortement implantée

8. SECURITE D’EMPLOI

Dans votre institution financiére,

8.1 s’engager a protéger les emplois de ses travailleurs, en dépit de tous les

changements prévisibles, est une activité :

Pas du tout implantée Fortement implantée

285



Phase 111 : Performance de ’institution financiére

Directives :

Nota Bene :

Voici une liste de critéres de performance concernant votre institution
financiére. Pour chacun des critéres, une affirmation vous sera

proposée.

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

votre organisation.

Vos réponses représentent une estimation moyenne du niveau de

performance des succursales présentes au pays.

Exemple :  Par rapport aux institutions financicres concurrentes, comment
évaluez-vous votre part de marché ?
I % | | I
nettement inférieure inférieure égale supérieure nettement supérieure
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PERFORMANCE SOCIALE

Par rapport aux institutions financiéres concurrentes, comment évaluez-vous ...

le niveau de satisfaction de votre personnel ?

nettement inférieur inférieur égal supérieur nettement supérieur

le degré de mobilisation de votre personnel ?

nettement inférieur inférieur égal supérieur nettement supérieur

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

nettement inférieur inférieur égal supérieur nettement supérieur

le taux d’absentéisme de vos employés ?

nettement inférieur inférieur égal supérieur nettement supérieur

le taux de roulement de vos employés ?

nettement inférieur inférieur égal supérieur nettement supérieur
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PERFORMANCE ECONOMIQUE

Par rapport aux institutions financiéres concurrentes,
2.1 comment évaluez-vous la productivité de vos employés ?

nettement inférieure inférieure égale supérieure nettement supérieure

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

nettement inférieur inférieur égal supérieur nettement supérieur

PERFORMANCE FINANCIERE

Par rapport aux institutions financiéres concurrentes, comment évaluez-vous...

la rentabilité de votre banque ?

nettement inférieure inférieure égale supérieure nettement supérieure

le niveau de profitabilité de votre banque ?

nettement inférieur inférieur égal supérieur nettement supérieur

le rendement des actions de votre banque ?

nettement inférieur inférieur égal supérieur nettement supérieur
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Questionnaire

Phase 1 : General information

1. Name of the financial institution :

2. Main address of the Canadian head office

or the Canadian regional head

4. Number of branches in Canada :

5. Asset of the institution in Canada (Specify the currency) :

6. Number of employees in Canada :

7. What in the ratio of your Canadian employees who are unionized ?

e 0% O
e 1-25% O
e 26-50% O
e 51-75% O
e 76-100 % O

8. Available Services :

A : Services to individuals (you may check more than one box) :

e Savings (e.g. saving account, guaranteed investment)
e Loans (e.g. line of credit, residential mortgage)

e Investments (e.g. stock market, bonds, mutual funds)
¢ Financial planning

e Insurance

e Trust

¢ Administration of assets

e Others (specify)

© O O O O O O
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B : Services to business enterprises (you may check more than one box) :

e Commercial and industrial loans O

e Commercial and industrial insurance
e (Cash management
e International investment

e Others (specify)

© O O

Phase II : Human resource management practices

Instructions: Please find a list of human resource management practices which could

be part of your financial institution. For each of these selected

practices, a statement will be suggested.

For each statement, draw an « X » on th escale where it best describe
the level of implementation of this particular human resource practice

whitin your organization.

NotaBene: 1. You must answer the questions for to the existing Canadian
branches.
2. The actual questionnaire is related to human resources practices
intended for the non-management employees.
Example :  In your organization, the morning coffee break is :
| 1 1 ] |
I 1 1 T 1
X
Not at all established Very well established
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1. INCENTIVE INCOME

In your financial institution,

1.1.  Gain sharing based on the employee’s efficiency is an activity :

Not at all established Very well established

1.2. Sharing of a part of the profits among employees is an activity :

Not at all established Very well established

1.3. Granting individual bonuses to the best performing employees is an activity :

Not at all established Very well established

1.4. Stock-Based Plan is an activity :

Not at all established Very well established

1.5 Stock Option Plan is an activity :

Not at all established Very well established
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1.6. Skilled-Based Pay System is an activity :

Not at all established Very well established

1.7. Flexible Benefits is an activity :

Not at all established Very well established

1.8.  Company pension plans is an activity :

Not at all established Very well established

2. TRAINING

In your financial institution,

2.1  Using specific training programs allowing employees to fulfill the requirements

of their position (e.g. Computer classes) is an activity :

Not at all established Very well established

2.2 Using general training programa allowing employees to fulfill the future needs

of the organization (e.g. Leadership or communication classes) is an activity :
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Not at all established Very well established

3. RECRUITING

In your financial institution,

3.1 Looking at external recruitment is an activity:

Not at all established Very well established

3.2 Looking at outsourcing human resources (e.g. temporary staffing agency for a

specific term) is an activity :

Not at all established Very well established

4. SELECTION

In your financial institution,

4.1 Using structured tests to properly evaluate the selected candidates (abilities,

skills, personality) is an activity :

Not at all established Very well established

4.2 Using structured interviews to properly evaluate the selected candidates

(abilities, skills, personality) is an activity :
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Not at all established Very well established

5. EMPLOYEE’S PERFORMANCE APPRAISAL

In your financial institution,

5.1 Appraisal of the employee’s performance with a 360 degrees procedure (i.e.
carried out simultaneously by the supervisor, the customers, and the co-

workers) is an activity :

Not at all established Very well established

5.2 Appraisal of the employee’s performance by its peers (i.e. only carried out by

the co-workers) is an activity :

Not at all established Very well established

5.3  Appraisal of the employee’s performance only by the supervisor is an activity :

Not at all established Very well established
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6. WORK ORGANIZATION
In your financial institution,

6.1 Employee’s involvement in work teams is an activity :

Not at all established Very well established

6.2 Regular consultations with the employees by means of different committees is

an activity :

Not at all established Very well established

6.3  Solving problems through project team’s lead by employees is an activity :

Not at all established Very well established

6.4 To call upon employees to work in other positions of a similar level on a

regular basis is an activity :

Not at all established Very well established

6.5 To call upon employees to work in other positions of a higher level on a regular

basis is an activity :
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Not at all established Very well established

7. COMMUNICATION

In your financial institution, sharing with the employees...

7.1  information relating to strategic decisions (e.g. strategic planning, technology

implementation, etc.) is an activity :

Not at all established Very well established

7.2 bank related financial information (e.g. annual reports, periodical results, etc.)

1S an activity :

Not at all established Very well established

7.3 information relating to the new products or services offered by the bank is an

activity :

Not at all established Very well established

7.4  information relating to the competition (e.g. competitive products, market

share, etc.) is an activity :
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Not at all established Very well established

8. JOBSECURITY

In your financial institution,

8.1 To commit to protect employee’s job, despite foreseeable changes, is an

activity :

Not at all established Very well established

Phase III : The Financial Institution Performance

Instructions : Here is a list of performance criteria’s regarding your financial

organization. For each of these criteria, a statement will be suggested.

For each statement, draw an « X » on the scale where it best describe

the level of your organization performance.

Nota Bene : Your answers represent an average appraisal of the level of

performance for the branches present at the time in your country.

Example: How do you evaluate your market share when compared to your

competitors ?
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clearly lower

X

lower

average

higher

clearly higher
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1. SOCIAL PERFORMANCE

In comparison with your competitors, how do you evaluate ...

1.1 Your employee’s level of satisfaction ?

clearly lower lower average higher clearly higher
1.2 Your employee’s degree of mobilization ?
| 1 1 | |
f 1 1 t 1
clearly lower lower average higher clearly higher
1.3 The number of employee’s complaints (or grievances) ?
| 1 1 | |
f 1 1 t 1
clearly lower lower average higher clearly higher
1.4  Your employee’s absenteeism rate ?
| 1 1 | |
f 1 1 t 1
clearly lower lower average higher clearly higher
1.5 Your labor turnover rate ?
| 1 1 | |
f 1 1 t 1
clearly lower lower average higher clearly higher

2. ECONOMIC PERFORMANCE

In comparison with your competitors,
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2.1 how do you rate your employee’s productivity ?

clearly lower lower average higher

2.2 how do you rate your customer’s level of satisfaction ?

clearly higher

clearly lower lower average higher

3. FINANCIAL PERFORMANCE
In comparison with your competitors, how do you evaluate...

3.1 Your bank’s profitability ?

clearly higher

clearly lower lower average higher clearly higher
3.2 Your bank’s profit margin ?
| 1 1 | |
I T T T |
clearly lower lower average higher clearly higher
3.3 Your bank’s shares yield ?
| 1 1 | |
f 1 1 t 1
clearly lower lower average higher clearly higher
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Document de confidentialité

Recherche menée par Guy Arcand, étudiant au doctorat en gestion des ressources humaines a
I'Université de Metz (France).

ENTRE :
Guy Arcand, étudiant doctorat en gestion des ressources humaines a I'Université de Metz (France)
ET:

Nom de la banque

Madame, Monsieur,

Voici un ensemble d'informations sur ce projet de recherche auquel nous vous avons demandé de
participer.

1. L’objet du projet d’étude permettra de constater si les pratiques de gestion des ressources
humaines sont adaptées a la culture nationale du pays dans votre institution bancaire.

2. Votre participation au projet consistera a remplir un questionnaire qui portera sur divers
aspects de vos pratiques de gestion des ressources humaines au sein de la banque.

3. S’ily a des questions auxquelles vous ne pouvez ou préférez ne pas répondre, vous étes
tout a fait libre de le faire, sans justification et sans inconvénients. Sachez par ailleurs
qu’a titre de participant volontaire a cette étude, vous avez la possibilité de vous retirer a
tout moment si vous le jugez nécessaire.

4. La confidentialité des résultats sera assurée de la fagon suivante :

e Seulement les participants a cette recherche pourront avoir accés aux résultats;
e Le nom de la compagnie sera remplacé par un numéro;

Aucun élément du rapport de recherche ne permettra de retracer votre identité ou celles
de tierces personnes directement ou indirectement.

Nous vous remercions de votre collaboration.

Guy Arcand
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Confidential Document

Research by Guy Arcand, student in the Doctorate in Human Resource Management at the
University of Metz (France).

Between:

Guy Arcand, student in the Doctorate in Human Resource Management at the University of Metz
(France)

And:

Name of the bank

Dear Madame, Dear Sir,

I am hereby providing you with information on the research project in which we have asked you to
take part.

1. The goal of the study is to allow us to determine whether human resource management
practices within banks are adapted to each particular country’s national culture.

2. Your participation in the project will consist of completing a questionnaire on various
aspects of your company’s human resource management practices.

3. If you would prefer not to respond to certain questions, you may choose to completely
ignore them, with no justification required, and with no adverse consequences. Furthermore,
as a voluntary participant in this study, you may decide to withdraw at any time.

4. The confidentiality of the results will be guaranteed in the following manner:

e Only participants in this research project will have access to the results
e The company name will be replaced by a number

No element of the research report will allow a reader to trace your identity or that of any third
parties directly or indirectly involved.

We thank you for your cooperation.

Guy Arcand,
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