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SOMMAIRE

La question abordée dans cette recherche est Iimpact des relations industrielles (RI) surla
performance organisationnelle (PO). Intérét de longue date pour nombre de chercheurs et de
praticiens, ce sujet a fait I'objet des prétentions et des théories les plus diverses. La recension de
ces théories suggere cependant que limpact des Rl sur la PO reste une question empirique. La
recherche empirique dans ce domaine a cependant beaucoup progressé depuis les années 80.
Un premier courant de recherches s'est orienté vers les effets du syndicalisme sur la PO alors que
les pratiques de gestion des ressources humaines et de relations de travail ont subséquemment
été considerées comme le principal facteur explicatif de Iimpact des R sur la PO. C'est sur la base
d'une revue exhaustive de ces recherches et d'autres travaux provenant de disciplines diverses
comme I'économique, la théorie des organisations et le comportement organisationnel qu'un
modele d'analyse abordant cette question a été élaboré & lintérieur de cette recherche. Ce modele
a permis de tester plusieurs hypothéses concernant les relations entre trois aspects du systeme RI
(la présence syndicale, les pratiques Rl et le climat Ri) et la PO au niveau de I'établissement. Le
modele conceptuel proposé est opérationalisé a I'aide de trois modéles économiques d'estimation
de la productivité, de I'efficience (coits de production) et de Ia rentabilité.

Les trois premiéres hypothéses sont & I'effet que la présence syndicale a un impact positif sur la
productivité et les colts de production des établissements étudiés tandis que son effet net sur leur
rentabilité est négatif. Les trois hypothéses suivantes sont que les pratiques Rl ont un impact
positif sur la productivité et sur les codts de production de ces mémes organisations et que ['effet
net sur leur rentabilité est positif. Quant aux trois derniéres hypothéses formulées, elles portent sur
Feffet du climat RI; on s'attend & ce qu'un "mauvais” climat Rl contribue a diminuer ia productivite,

a augmenter les colits de production et ainsi, & diminuer la rentabilité des établissements.

Les données de la recherche portent sur 241 établissements oeuvrant dans le secteur bancaire au
Québec. Les données financiéres concernant ces établissements proviennent de I'organisation les

chapeautant alors que les données traitant d'une quinzaine de pratiques et du climat Rl ont été



i
recueillies lors d'une enquéte par questionnaire. Cette banque de données porte sur I'année 1994,
Un indice du climat RI a été construit sur la base de quatre indicateurs: taux de roulement, nombre
de mesures disciplinaires, nombre de jours perdus pour cause d'accidents de travail, nombre de
jours d'absentéisme. Les indicateurs de la variable pratiques Rl relévent de trois grandes
catégories: pratiques individuelles, nombre total de pratiques Rl et dimensions du systeme de
pratiques (identifiées par I'analyse factorielle). Ces indicateurs de méme qu'un indicateur de
presence syndicale ont été ajoutés tour & tour aux modeéles opérationnels qui ont servi dans les

estimations de régression linéaire multivariée.

Les résultats sont a I'effet que la présence syndicale, les pratiques Rl et le climat Rl ont un impact
significatif sur la PO lorsque l'influence de divers déterminants de la PO est tenue constante. De
fagon générale, les dimensions de la PO sur lesquelles les variables Rl ont un effet significatif sont
la productivité et les colts de production. Au chapitre de la rentabilité¢, méme si les résultats sont
moins significatifs qu'ils auraient dd I'étre, il reste que l'effet net de ces variables sur Ia rentabilité
va dans le sens attendu, sauf dans le cas de la variable syndicat. C'est ainsi que cette variable a
un effet positif et significatif tant sur la productivité que sur les codts de production, tandis que son
effet net sur la rentabilité est positif mais non significatif. Du cété des pratiques R, les analyses
montrent que les pratiques individuelles ont un impact assez marginal sur la plupart des
dimensions de la PO étudiées. Ce n'est vraiment que lorsque les pratiques sont regroupées et
considérées de fagon systémique que la variable pratiques Rl ajoute le plus a I'explication de la
variable dependante. Le nombre de pratiques Ri implantées est lié positivement et
significativement a la productivité et aux codts de production alors que I'effet résultant de cette

variable sur la rentabilité est positif, quoique non significatif.

Conformeément a ce qui était attendu en regard des organisations étudiées et de la littérature,
I'analyse factorielle a cerné trois dimensions du systéme des pratiques RI dans ces
établissements: une dimension liée aux pratiques visant la mobilisation des salariés, une
dimension liée aux pratiques visant I'expression et la consultation des salariés, une dimension lice
au developpement des compétences des employés (DRH). Cette premiére analyse factorielle a
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eté réalisée sur des indicateurs de présence des pratiques. Les analyses révelent que la
dimension Mobilisation augmente systématiquement la productivité, ce qui se traduit par un effet
net positif sur la rentabilité, vu I'absence d'impact significatif sur les coits. La dimension
Expression produit pour sa part des résultats assez similaires & ceux obtenus avec lindicateur de
présence syndicale. Quant a elle, la dimension DRH a un impact net negatif au chapitre de la
rentabilité considérant qu'elle est associée a des codts accrus et qu'elle ne comporte pas d'impact
significatif au chapitre de la productivité. Par contre, une seconde analyse factorielle, portant cette
fois sur des indicateurs du nombre d'années depuis que les pratiques ont été implantées, a permis
de degager des dimensions semblables aux premiéres. Les analyses menées avec ces variables
montrent que, plus les pratiques ont été implantées il y a longtemps, plus leurs effets sur la
productivité sont significatifs et moins elles influencent les coiits de production, ce qui est
notamment le cas des pratiques liées a la formation. Enfin, pour ce qui est de la variable climat RI,
dans toutes les spécifications, elle est identifiée comme diminuant significativement la productivité
et comme contribuant & hausser les codts de production; I'effet net de cette variable sur la
rentabilité est négatif tel qu'attendu, quoique de fagon moins significative que prévu.

L'étude révele donc que les Rl ont un impact significatif sur la PO. La recherche suggére que les
pratiques Rl et le climat représentent des indicateurs plus adequats et plus précis du systéme RI
que la présence syndicale. La recherche suggére aussi que l'impact du systéme RI ne se limite
pas aux seules pratiques Rl et qu'il faut tenir compte aussi du climat RI. A l'instar de la littérature
recente, la recherche montre que limpact des pratiques RI n'est pas le fait d'une seule pratique et
qu'un impact plus substantiel sur la PO des établissements étudiés est obtenu lorsque plusieurs
pratiques complémentaires sont implantées. Les résultats suggerent enfin que le temps joue un
role dans I'effet des pratiques RI sur la PO. D'autres recherches de ce genre portant sur des
secteurs d'activité différents ou utilisant des données s'échelonnant sur plusieurs années seront

nécessaires pour corroborer les résultats obtenus dans la présente these.
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INTRODUCTION

S'il existe une question qui préoccupe les gestionnaires, les employés, les leaders syndicaux et
les decideurs gouvernementaux c'est bien celle de la performance des organisations. Cette
question s'est posée avec beaucoup d'acuité au cours des derniéres années, marquées par les
soubresauts et les nouvelles régles du jeu de I'¢conomie. De plus en plus d'entreprises, si ce n'est
une majorite, se tournent vers leurs employés pour développer un avantage compétitif susceptible
d'assurer leur perennité. Sources potentiellement importantes d'accroissement de la performance
organisationnelle (PO), les processus fondamentaux en relations industrielles (RI), les relations de
travail (RT) et la gestion des ressources humaines (GRH), sont appelés & contribuer a ces efforts

aujourd'hui comme jamais.

En théorie, ces constats font 'unanimité et I'on n'a qu'a ouvrir tout bon manuel de gestion écrit au
cours de la derniere décennie ou consulter le programme de tout colloque qui se respecte pour
s'en rendre compte. La ol le bét blesse, c'est que la réalité n'est pas toujours conforme au
discours. Un sondage effectué auprés de quelques centaines de gestionnaires québécois
(Lefévre, 1994) constate un fossé énorme entre le discours et la réalité quant aux moyens pris par
les organisations pour mieux performer. Certains faits saillants de cette enquéte sont révélateurs:
les principes de management sont généralement acquis sans étre appliqués; les ressources
humaines occupent le dernier rang des priorités organisationnelles; 'évaluation est trop souvent
ignoree; les outils de mesure de la performance font cruellement défaut; la rentabilité immédiate
Femporte sur les moyens d'action. Tout indique que les gestionnaires, sans étre contre la verty,
sont loin d'étre entiérement convaincus par les arguments soutenant le discours des tenants de la
prise en compte de I'élément humain dans la détermination de la performance d'une organisation.
Ce n'est pas étonnant car, dans la plupart des cas, on leur demande de "croire sans voir". Leur
désaffection est compréhensible en regard de nombreux facteurs mais un facteur est évident a
nos yeux: I'absence de preuve concréte de l'efficacité des mesures qu'on leur demande de
prendre en matiére de GRH et de RT pour adapter l'organisation a la "nouvelle économie” et tutti
quanti. La présente recherche se propose de combler une partie de ce vide en tentant d'apporter



certaines preuves que I'apport des Rl a la performance de I'entreprise s'avére important et

significatif.

Si, au début des années 70, I'humoriste québécois Yvon Deschamps se questionnait quant a la
valeur du syndicalisme, on peut aujourd'hui pasticher la formule-choc qu'il employait & 'époque et
se demander trés platement: "Les RI, quossa donne"? Les aspects du systéme de RI dans une
organisation qui sont susceptibles d'influencer la PO incluent la présence syndicale mais ne s'y
limitent pas: les régles ou les pratiques mises de l'avant par les acteurs dans le milieu de travail de
méme que le climat des relations entre ceux-ci jouent également un réle. Domaine d'étude encore
peu exploré il y a une quinzaine d'années, l'impact des Rl sur la PO a suscité nombre de
recherches depuis ce temps, qui ont traité en particulier des effets sur la PO du syndicalisme et
des pratiques RI. En fait, & partir du fameux ouvrage de Freeman et Medoff (1984), What Do
Unions Do?, jusqu'aux numéros spéciaux de revues prestigieuses comme Industrial Relations
(Vol.35, no.3) et Academy of Management Journal (Vol.39, No.4) publiés en 1996 et traitant de
l'impact des pratiques Rl sur la PO, I'intérét pour la question de limpact des R sur la PO n'a fait

que croitre.

Plus développé qu'on pourrait I'imaginer a prime abord, ce courant de recherche identifie des liens
entre divers elements des Rl etla PO mais nombre de questions se posent toujours: Comment
expliquer l'impact positif du syndicalisme sur la productivité constaté dans plusieurs études?
Existe-t-il une ou plusieurs pratiques RI permettant d'améliorer la PO? Les pratiques RI
comportent-elles des coits et, si oui, ces colts sont-ils susceptibles d'étre amortis a terme? Les
bénefices des pratiques RI sont-ils immédiats ou prennent-ils du temps avant d'étre récoltés? Le
climat Ri participe-t-il & la détermination de la performance? Quels sont les mécanismes exacts
par lesquels les Rl influencent les diverses dimensions de la PO? La recherche explore ces

questions et tente de contribuer a leur intelligence.

Le but de cette recherche est de proposer un modéle permettant d'identifier les effets du systéme

Rl en place dans l'organisation sur la PO. Trois aspects du systéme RI seront spécifiquement
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examinés dans le cadre de cette recherche: la présence syndicale, les pratiques R! et le climat RI.
Le modéle de recherche est basé sur une revue exhaustive des théories et des études empiriques
issue des RI, de I'economique ainsi que des théories de l'organisation et du comportement
organisationnel. La PO, telle qu'entendue ici, référe & la dimension économique de la performance
d'une organisation. Notre modeéle et nos hypothéses ont été testés sur un groupe de 241

établissements oeuvrant dans le secteur bancaire au Québec en 1994.

La recherche revét une double importance théorique et empirique. Du point de vue théorique,
limportance de cette recherche tient entre autres dans le rapprochement des deux domaines
d'étude importants en Rl que sont la GRH et les RT. Une fois la recherche réalisée, il sera possible
d'examiner de fagon globale comment divers aspects des Rl comme la présence syndicale, les
pratiques de GRH et de RT de méme que le climat Rl influencent chacun & leur fagon la PO. Tout
au long de la présente thése, nous adopterons une perspective foncierement RI, dans son sens le

plus large et le plus intégrateur possible.

D'un point de vue empirique, l'originalité de cette recherche réside dans I'utilisation de diverses
dimensions de la PO liées entre elles (productivité, colts de production et rentabilité) afin de
pouvoir decortiquer quelque peu le mécanisme par lequel les Rl affectent la PO. En effet, nous
avons eu recours a trois modeles d'estimation (un modéle pour chaque dimension de la PO) afin
d'isoler I'effet propre des Rl et de corroborer entre eux les résultats obtenus par le biais de ces
modéles. De plus, dans cette recherche nous mettrons & contribution diverses mesures, surtout en
ce qui concerne les pratiques RI, qui permettront, non seulement de montrer I'évolution de la
mesure dans le domaine mais aussi, comment, chacune a leur fagon, ces mesures contribuent &

accroitre la compréhension de I'impact des Rl sur la PO.

La thése est subdivisée en 6 chapitres. Dans le premier chapitre, la quéstion de recherche et la
problématique sont cernées de fagon plus précise. La problématique de recherche y est
eégalement située dans le cadre des théories des RI, de la littérature sur la performance
organisationnelle et le chapitre s'achéve en relevant les théories qui traitent de Iimpact des Rl sur



la PO. Le second chapitre fait le tour des études empiriques ayant traité de Iimpact du
syndicalisme, du climat Rl et des pratiques Rl sur la PO. Le troisiéme chapitre dépeint le modéle
conceptuel de la recherche, traite de I'opérationalisation des variables et précise les hypothéses
de recherche. Au chapitre 4, la stratégie et la méthodologie de recherche, l'organisation étudiée
ainsi que les méthodes employées pour recueillir les données sont décrites successivement. La
presentation des résultats des analyses statistiques constitue le chapitre 5. Au sein du sixiéeme et
dernier chapitre, les résultats de la recherche sont commentés et discutés a linstar d'autres
questions soulevées par les résultats obtenus. En guise de conclusion, nous faisons état des
implications théoriques et pratiques de la présente recherche, de méme que de ses limites, en

plus de proposer des pistes pour des recherches futures.



CHAPITRE 1

PROBLEMATIQUE ET CADRE THEORIQUE

Ce premier chapitre explore la complexité et les ramifications multiples de la problématique de
recherche. Le but de la premiére section est de bien circonscrire la problématique a laquelle la
présente recherche tentera de contribuer. Les trois autres sections visent a présenter les
conceptions theoriques issues de divers champs d'étude (relations industrielles, théories des
organisations, développement organisationnel, économie, gestion) situant notre recherche et

constituant les assises du cadre théorique a partir duquel des hypothéses de recherche précises

seront formulées.
1.1 Question et problématique de recherche

La présente recherche adhére a la tradition interdisciplinaire des relations industrielles (RI), ¢'est-
a-dire qu'elle fait appel a de nombreux concepts provenant de différentes disciplines de méme
qu'a des concepts propres aux RI. Elle touche a deux domaines d'études fondamentaux en RI, soit
la gestion des ressources humaines (GRH) et les relations de travail (RT) en se proposant
d'etudier les régles ou les pratiques issues de ces processus et d'évaluer leur influence sur la
performance de I'entreprise. Nous verrons dans cette section-ci limportance de cette question

pour la pratique et la recherche en RI.

1.1.1 Objectif et question de recherche

L'objectif de la recherche est d'évaluer I'impact du systéme Rl sur la performance d'une
organisation. Les pratiques RI représentent |'aspect principal du systeme RI dont nous allons
évaluer l'impact sur la PO, ce qui ne nous empéchera pas de considérer d'autres aspects comme
la presence syndicale et le climat RI. Notre probléme de recherche se résume a mesurer la
variation de la performance organisationnelle (PO) et d'expliquer cette variation a l'aide des

pratiques RI. En d'autres mots, la question est de savoir si les pratiques Rl peuvent affecter ala



hausse ou a la baisse la performance d'une entreprise.

Comme lillustre la figure 1.1, les régles ou les pratiques RI constituent la variable indépendante
principale de notre étude. Les pratiques RI sont les programmes et activités instaurés en GRH et
en RT. Les activités de GRH implantées et gérées par I'employeur de méme que les dispositions
néegociées entre un syndicat et un employeur correspondent a ce que nous entendons par
I'expression "pratiques RI". Le concept de pratiques RI référe directement a celui de régles, édicté

par Dunlop (1993) et considéré par plusieurs comme l'objet d'étude par excellence en Rl (nous y

reviendrons a la section 1.2).

Pour ce qui est de la variable dépendante de notre étude, la PO, elle représente un concept
difficile a cerner s'il en est un. Comme nous serons en mesure de le constater a la section 1.3, la
PO est un concept multidimensionnel et subjectif. Pour le moment, nous nous contenterons de
definir la PO comme faisant référence a un résultat permettant de juger des activités d'une
organisation. Il convient aussi de préciser immédiatement & ce stade que les critéres qui nous
serviront a évaluer la PO des établissements étudiés dans notre enquéte sur le terrain relévent
essentiellement de la conception économique de la PO. Plus loin dans ce chapitre, nous situerons
cette dimension parmi les autres dimensions de la PO et nous examinerons la question de la

determination de la PO afin d'en tirer des implications pour notre recherche.

Cette recherche est de type explicatif car elle vise & mesurer et & expliquer les relations entre les
composantes du probléme a I'étude (Contandriopoulos et al, 1990). Les modéles utilisés
chercheront a évaluer la variation de la performance économique des établissements étudiés qui
est expliquee par les pratiques RI. il existe de nombreuses raisons pour lesquelles les pratiques RI
sont censees affecter la PO et nous présenterons un apergu des théories qui traitent de ce sujet &

la section 1.4.



Figure 1.1

Modélisation simplifiée de la question de recherche

Variable indépendante Variable dépendante
PERFORMANCE
PRATIQUES RI >
ORGANISATIONNELLE

1.1.2  Justification, importance et apports de la recherche

Au cours d'une recherche antérieure’, nous avons eu l'occasion de traiter de l'analyse des colts
de la convention collective. Un des constats faits & cette époque était que I'étude des codts des
pratiques Rl se justifiait en soi mais qu'il fallait dépasser ce stade et considérer les bénéfices
associes a ces codts, de fagon a apprécier le rendement des sommes investies. Une autre raison
qui nous a conduits & nous préoccuper de I'effet des pratiques R! est la tendance actuelle en GRH
qui consiste a évaluer la fonction RH et les activités qui en découlent (Guérin et Wils, 1993). Cet
exercice, qui vise & déterminer l'efficacité et/ou l'efficience des activités de GRH implantées dans
une organisation, s'apparente a ce que nous allons tenter de faire, soit I'évaluation de limpact des
pratiques RI sur diverses dimensions de la PO. Ce courant innovateur de la recherche évaluative
nous a fortement inspirés pour lancer la présente étude. On constate que les motivations
premieres a réaliser cette recherche proviennent de domaines d'étude en R| généralement

considéres comme séparément: les RT etla GRH.

A l'instar de Kaufman (1993), nous croyons que cette division intellectuelle entre la GRH et les RT

dans I'enseignement et la recherche en matiére de relations d'emploi est insolite2 La nature méme

1. L'auteur fait référence au travail réalisé dans le cadre du chapitre 22 ("Colits de la négociation et de la
convention®) du Traité de la Négociation collective (Hébert, 1992).

2. Cette distinction est propre a I'Amérique du Nord selon certains auteurs qui préconisent de recourir & des
cadres d'analyse intégrant la GRH et les RT pour étudier les relations d'emploi en Europe (Brewster, 1996) et en Asie

(Lee, 1996).



de la principale variable indépendante de notre étude, soit les pratiques RI, nécessite de
considerer ces deux champs car cette variable représente un objet d'étude commun. La
problématique de recherche a également exigé de faire appel & d'autres domaines d'étude comme
I'tconomique et la théorie des organisations afin d'appréhender toute la complexité de l'impact des
Rl surla PO. La présente étude se veutimprégnée de ce souci d'intégrer les RT et la GRH et de

puiser a plusieurs domaines d'étude.

S'il est commun dans le discours des universitaires et des consultants de retrouver maintes
incantations sur le besoin d'implanter dans les entreprises différents types de pratiques de GRH et
de RT afin d'ameéliorer la PO, les preuves empiriques de telles propositions demeurent éparses.
Nul besoin d'insister sur limportance de cette question pour les praticiens sur la "ligne de feu" pour
qui, I'amelioration de la PO est une préoccupation quotidienne et qui se demandent quelles
pratiques pourraient bien y contribuer. Les ressources consacrées & l'implantation de nouvelles
pratiques étant souvent considérables, il estimpérieux, en tant que professionnels (praticiens ou

universitaires), de se demander si ces ressources sont employées a bon escient.

Recemment, les affirmations au sujet des vertus des pratiques ont été transformées en
hypotheses susceptibles d'étre vérifiées. Les études apportant certains éléments de preuve
s'accumulent graduellement pour constituer une littérature innovatrice axée sur la mesure
empirique. Stimulée par I'engouement pour les pratiques innovatrices (Betcherman et al, 1994;
U.S. Department of Labor, 1993; Guérin et Wils, 1992), cette littérature montre généralement que
ces pratiques comportent un impact somme toute positif sur la PO, considérée sous I'angle
economique: plus grande productivité, meilleurs profits, valeur des titres en bourse plus
importante. Malgré les critiques adressées & certaines de ces études, les travaux empiriques qui
les sous-tendent semblent avoir progressé assez pour que plusieurs auteurs concluent que les

pratiques Rl innovatrices conduisent a une meilleure PO (Becker et Gerhart, 1996; Ichniowski et

al, 1996; Osterman, 1996).

Le rapprochement entre les pratiques R et la PO exerce un attrait non démenti sur les chercheurs
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et les praticiens en RI; cette question est existentielle dans le domaine car elle touche la crédibilité
des uns ainsi que le pain et le beurre des autres. Depuis le temps qu'on cherche a faire la
promotion des aspects Rl et de limportance qu'ils revétent pour les entreprises, montrer l'impact
positif de telles pratiques sur la PO constituerait en quelque sorte I'argument-massue recherché
par les praticiens en R, les consultants et les universitaires. En ce sens, la recherche dans ce
domaine fait figure de "quéte du Saint-Graal". A linstar de la quéte des preux chevaliers, la route

des chercheurs est cependant parsemée de nombreuses embiches.

La littérature actuelle, certes trés prometteuse, en est cependant encore & ses premiers pas.
Isoler les effets propres de différentes pratiques RI nécessite diverses considérations dont la
multiplicite des déterminants de la PO (variables omises), la simultanéité (sont-ce les firmes
performantes qui adoptent les pratiques innovatrices?), la sélectivité (ne rapporte-t-on que les
succes?), l'effet dans le temps (I'effet des pratiques se fait-il sentir & court ou moyen terme?). La
recherche en Rl au chapitre des impacts des pratiques sur la PO demeure fragmentaire et les
resultats stimulants obtenus jusqu'a présent ne doivent pas étre surestimés & cause du caractére
souvent exploratoire des études et du fait que celles-ci se limitent souvent & un secteur d'activité.
Ces problémes comportent un effet pervers sur la recherche dans ce domaine : "The net result of
the problems described above is that no single study is likely to be completely convincing. The key
to credible results is creating a collage of studies that use different designs with their own particular
strengths and limitations® (Ichniowski et al, 1996, p.312). Il y a encore amplement de place pour
une recherche comme la nétre. Il faut continuer ainsi & accumuler les preuves empiriques afin de

les recouper et en tirer des conclusions quant & la relation entre les pratiques Rl et la PO.

Une conclusion recueillie de cette fagon commence & s'imposer: on doit étudier le systéme des
pratiques Rl pour constater leurs influences sur la PO. Les chercheurs ont souvent ciblé une
pratique et tenté de determiner son influence sur le rendement de l'entreprise. Par contre, la
litterature empirique récente montre qu'il peut étre trompeur de s'en remettre & une seule pratique
alors que plusieurs pratiques sont souvent implantées simultanément de maniére & se compléter

et sont ainsi susceptibles de comporter un impact plus substantiel sur la PO (Dyer et Reeves,
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1995; Block et al, 1987). Les systémes de pratiques demeurent une piste plus porteuse
d'explications de I'apport des pratiques Rl 4 la performance de l'organisation et nous comptons
bien I'exploiter dans la présente recherche. Il faut arréter de croire et de propager le mythe de
I'existence d'une ou deux pratiques RI "magiques" stimulant la PO (Ichniowski et al 1996; Huselid
etal, 1996): "In short, HR managers should not be misled into thinking that adding (or subtracting)
points on the rating scales in their performance appraisal systems will have a strategic impact on

organizational performance” (Becker et Gerhart, 1996, p.787).

Par ailleurs, I'absence d'un cadre conceptuel intégrant & la fois les déterminants de la PO et les Rl
semble étre a l'origine des hésitations des chercheurs 4 s'engager sur cette voie (Abowd,
Milkovich et Hannon 1990; Cattaneo et Templer, 1990). Faute d'un cadre conceptuel reconnu
capable de générer des propositions vérifiables, il faut déborder du cadre des théories Rl et
aborder des domaines comme la théorie de l'organisation et le comportement organisationnel pour
identifier les déterminants de la PO afin d'isoler I'effet propre des Rl sur la PO. Cette question de
Vimpact des Rl sur la PO est probablement la question la plus susceptible de lier la théorie et la
recherche dans ces champs d'étude (Katz, Kochan et Weber, 1985). De la méme maniére, le
decloisonnement entre la GRH et les RT est susceptible de produire un cadre plus représentatif de
la complexité de I'effet des Rl sur la PO. La GRH s'est cantonnée pour beaucoup a limpact des
pratiques sur la PO, alors que pour les RT, la présence syndicale et le climat Rl ont constitué les
principaux facteurs explicatifs de limpact des RI sur la PO. La présente recherche emprunte & ces
deux approches et utilise un modéle simple mais qui ne réduit pas l'influence des RI & un seul

aspect.

Si la conceptualisation de la PO est une chose, I'opérationalisation en est une autre, surtout dans
ce domaine ol les principaux problémes tiennent & la mesure. L'économique demeure le seul
domaine ou I'on retrouve des modéles reconnus et éprouvés permettant d'évaluer la PO en sa
dimension économique. Il existe d'ailleurs un courant de recherche en RI, basé sur la science
économique, qui s'est affairé a mesurer limpact du syndicalisme sur la performance économique
de I'entreprise. Bien établie aprés deux décennies d'études (Belman, 1992; Addison et Hirsh,
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1989; Freeman et Medoff, 1984; Brown et Medoff, 1978) qui ont marqué le passage d'une
recherche descriptive des effets du syndicalisme sur 'entreprise & une recherche orientée quasi
exclusivement vers la mesure des dits effets, cette littérature doit étre mise a contribution dans la
presente recherche a cause de la richesse de ses théories et surtout de la pertinence de ses
instruments de mesure. Cette littérature révéle entre autres que, la présence d'un syndicat
masque certaines relations et que, pour ouvrir Ia "boite noire” du syndicalisme (Turnbull, 1991), il
fauty aller de fagon plus désagrégée en s'en remettant a des facteurs et indicateurs plus précis
comme le climat (Belman, 1992: Freeman et Medoff, 1984) ou les pratiques Rl (Bemmels, 1987;
Brown et Medoff, 1978). Toute récente et importante qu'elle soit, la littérature sur les pratiques Rl
(associée surtout & la GRH) ne doit pas faire perdre de vue la contribution notable et valable de la
litterature traitant des effets du syndicalisme sur la PO. Nous allons tenter de faire converger ces

courant des recherche au cours de la présente étude afin d'investiguer de fagon approfondie la

problématique de recherche.

Le genre d'etude que nous menons est important pour la recherche et la pratique en RI. Au plan
theorique, cette recherche apportera sa contribution en approfondissant la réflexion théorique
concernant l'impact des RI sur fa PO. Le cadre d'analyse congu repose sur un fondement
theorique permettant d'intégrer des variables de diverses natures. Ce modéle sera enrichi par le
croisement entre des théories issues de différentes disciplines qui procurera un cadre d'analyse
pertinent et utile pour étudier Iimpact des pratiques RI sur la PO et ce, dans des milieux de travail
tant syndiqués que non syndiqués. C'est pour ces raisons que I'on peut dire de cette recherche
qu'elle est multidisciplinaire dans son intention et unitaire dans sa compréhension de la

problematique.

Cette étude est aussi importante pour les praticiens qui se demandent entre autres quelles
pratiques RI distinguent les entreprises performantes de celles qui le sont moins de méme que s'il
y a des informations disponibles concernant les liens entre les aspects des Rl et la PO (Wagar,
1994). Une fois notre étude réalisée, elle sera susceptible de répondre a ces questions et il sera

possible de vérifier si les nombreuses prescriptions (incantations) incitant les praticiens & innover
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et a changer les pratiques Rl pour améliorer la PO s'avérent fondées. Basé sur les mesures
objectives de PO, ce type de recherche rehausse enfin la credibilité des chercheurs auprés des

praticiens (Katz, Kochan et Weber, 1985).

It faut une stratégie de mesure adéquate et inventive pour répondre & notre question de recherche
et cet aspect de la recherche est relativement original. C'est ainsi qu'une banque de données
inedites a été constituée au moyen d'une enquéte auprés de 241 établissements du secteur
bancaire québécois et d'une collecte documentaire auprés de l'organisme chapeautant ces
derniers. Les données amassées ont trait & la performance économique des établissements en
1994, aux pratiques RI en vigueur de méme qu'a diverses variables contrdles en application & la
méme date. L'établissement étant le lieu ol les pratiques RI sont largement déterminées, il était
important d'obtenir des données sur la PO propre a ce niveau (Becker et Gerhart, 1996; Hunter et

Pil, 1995).

Suivant en cela la démarche rigoureuse adoptée dans les travaux réalisés en économie et se
démarquant en cela de plusieurs études traitant de l'impact des pratiques RI sur la PO, la mesure
dans cette recherche est effectuée a l'aide de trois modeéles opérationnels reconnus de
determination de la PO: fonction de production, fonction de colit et modéle de détermination de la
rentabilite. Les trois indicateurs de la PO retenus (productivité, efficience et rentabilité) peuvent
étre interprétés les uns par rapport aux autres, ce qui permettra de corroborer davantage les
resultats obtenus avec chacun des modéles. Ceux-ci ont déja été testés dans des études
semblables ou sur la méme population que celle que nous allons étudier. Les variables contréles
contenues dans ces modeéle permettront d'isoler I'effet propre des variables Rl étudiées. La
recherche innovera donc en utilisant des instruments reconnus mais auxquels on n'a pas toujours

eu recours dans le domaine de I'évaluation de l'impact des pratiques Rl sur la PO.

Le type d'établissements étudiés contribue également & l'originalité de notre recherche. Tout
d'abord, en nous limitant a un seul secteur d'activité, il est possible d'éliminer plusieurs influences

inhérentes aux études inter-sectorielles qui peuvent rendre difficiles les comparaisons au chapitre
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de la performance ou méme au chapitre des pratiques (Ichniowski, Shaw et Prennushi, 1995;
MacDuffie, 1995). Par contre, ces établissements sont assez autonomes pour que subsistent des
differences significatives en termes de variables Rl et de PO. Il existe suffisamment de variance
entre les etablissements sur ces aspects pour que I'¢tude identifie des différences significatives,

tout en permettant de maintenir constants divers facteurs susceptibles de nuire & la mesure.

Sur le plan de la mesure, la recherche contribuera aussi en recourant a différents types
dindicateurs des pratiques RI. L'utilisation des pratiques constitue une fagon plus précise de
mesurer limpact du syndicat sur la PO; il sera possible ici de comparer cette méthode avec la
méthode plus traditionnelle utilisant un indicateur dichotomique de présence syndicale. La mesure
des pratiques RI sera effectuée a I'aide de plusieurs indicateurs. Nous examinerons limpact sur la
PO des quinze pratiques RI de I'échantillon prises sur une base individuelle (présence ou
absence), puis leur impact sur une base regroupée a l'aide de deux autres indicateurs: le nombre
de pratiques et les regroupements identifiés grace a 'analyse factorielle. De plus, afin de contrer
les problémes inhérents & une recherche avec un devis transversal, nous aurons recours & un
autre indicateur des pratiques R, soit le nombre d'années depuis que les pratiques ont été
implantées. L'emploi de divers indicateurs pour mesurer le méme concept vise & comparer le
rendement respectif de chaque indicateur quant & 'explication de la relation qui nous intéresse. Ce

genre de comparaison ne foisonne pas dans la littérature.

Un autre apport de la présente recherche se situe au niveau du secteur étudié. Méme si les études
dans ce domaine sont assez nombreuses sans étre légion, le secteur des services n'a pas été
souvent 'objet d'études de ce genre (Ichniowski et al, 1996; Osterman, 1996); a titre d'exemple,
nous avons recense au second chapitre seulement deux études portant sur le secteur bancaire
(Delery et Doty, 1996; Graddy et Hall, 1985). En outre, peu de recherches de ce type ont &té
effectuées sur des données canadiennes hormis celle de Stephen (1993) qui porte exclusivement
sur des établissement syndiqués et comporte une seule mesure de performance de méme que
celle de Betcherman et al (1994) ainsi que celles de Wagar (1994, 1997a et 1997b) qui mesurent

la PO al'aide d'échelles de perception. Nofre recherche constitue donc I'une des rares a utiliser
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des données sur des établissements canadiens oeuvrant dans le secteur des services.

1.2 Théories des Rl et problématique de recherche

Cette section vise a situer la problématique de notre recherche, I'impact des pratiques Rl sur la
PO, dans le cadre plus large de I'étude des RI. Cette activité nécessite de présenter certains
modeles théoriques consacrés a I'ttude des R afin d'y faire ressortir les relations et les concepts
etudies a lintérieur de la recherche. Nous tenterons dans un premier temps de définir {'objet
d'étude des Rl puis, dans un second temps, de présenter quelques modéles issus des approches
systémique et stratégique, tout en insistant sur les éléments susceptibles d'aider a I'¢laboration de

notre cadre théorique.

Dans cette section, nous allons constater que la place de la PO (variable dépendante de I'étude)
en Rl n'est pas tout & fait définie dans la théorie des Rl méme si, dans la pratique, il n' y a aucun
doute que la PO demeure au centre des préoccupations des tenants de cette discipline. En ce
sens, les diverses notions liges & la PO (efficacité, productivité, efficience, rentabilite, etc.) qui
ponctuent souvent les textes traitant de GRH et de RT, sont fréquemment laissées de cété dans
les conceptions théoriques traitant de l'objet des RI: la PO y est parfois présente en filigrane mais
n'est pas toujours incorporée explicitement. Par contre, les pratiques RI (variable indépendante

principale de I'¢tude) sont indéniablement au coeur de ce qui constitue les RI.
Ayant analysé la littérature traitant des théories en RI, Larouche (1990) conclut:

*(...) que l'objectif fondamental (output) du systéme de relations industrielles est
d'en arriver a préciser I'ensemble des conditions dans lesquelles le travail doit
s'executer tant sur le plan normatif (heures de travail, salaires, vacances, etc.)
que sur le plan procédural (réglement de fonctionnement entre les parties, comme
par exemple les droits de la direction, etc.). Ainsi, l'objet d'étude des relations
industrielles devient alors les conditions de travail qui lient les parties (employeur -
employés syndiques - employés non syndiqués)” (pp.29-30).
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Il précise que cet objet peut s'étudier autant au niveau individuel, organisationnel que sociétal.
Cette définition permet de réconcilier en quelque sorte les trois domaines d'étude des RI: la
gestion des ressources humaines (GRH), les relations de travail (RT) et les politiques publiques en

matiére de travail (PPMT) (Boivin, 1987)°.

Tout comme la satisfaction des besoins & travers la production et I'¢change des biens et services
constitue le point central de I'analyse en économique, I'¢tablissement et l'administration des
conditions de travail constituent la préoccupation majeure en RI. Cette conception de l'objet des RI
vient de John T. Dunlop, 'auteur qui a probablement eu la plus grande influence sur le
developpement des théories en RI. Au centre de sa conception systémique des RI, sur laquelle
nous reviendrons plus loin, on retrouve la fameuse notion du "réseau de régles” ("web of rules”).
Dunlop (1993, p.51) la définit ainsi: "This network or web of rules consists of procedures for
establishing rules, the substantive rules and the procedures for deciding their application to
particular situations”. Ces régles constituent pour Dunlop le principal extrant du systéme de RI: "In
general terms, the rules, including the procedures for establishing and administering them, may be
treated as the dependent variable to be "explained" theoretically in terms of other caracteristics of
the industrial relations system" (Dunlop, 1993, p.52). Objet d'étude central en RI, ces régles, qui
précisent les conditions dans lesquelles s'effectue le travail, ne sont pas établies et administrées
pour le simple plaisir de la chose. Acteurs du systéme de RI, l'employeur, le syndicat et I'Etat se
referent a certaines valeurs et poursuivent certains objectifs, partagés a divers degrés, qui n'iront
pas sans influencer les régles (Dunlop, 1993; Craig, 1988). La nature des buts poursuivis par les

acteurs par I'entremise des regles doit étre considérée pour apprécier la place de la PO en RI.

Auteur issu de la tradition institutionnaliste en RI, Barbash (1984) a su bien faire ressortir les
eléments fondamentaux de la dialectique propre aux RI: le besoin d'efficacité des employeurs et le
besoin de sécurité des travailleurs. Selon Barbash (1964), la rationalité animant les employeurs

3. Boivin (1987) considére qu'il existe deux processus fondamentaux en RI: la GRH et les RT. Il ajouts que ces
deux processus existent également a I'échelle de la société et se traduisent par |'élaboration et I'application de
politiques publiques (PPMT) visant le marché du travail (GRH) ainsi que par I'encadrement des relations entre parties
organisées au niveau des entreprises (RT).
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est essentiellement basée sur l'efficience économique, c'est-a-dire tirer un maximum de résultats a
un codt minimum. "L'efficacité de gestion consiste dans l'organisation systématique des décisions
fondamentales influengant le fonctionnement de I'entreprise (planification, direction, contréle) en
fonction d'une norme de profitabilité (sic) ou son équivalent” (Boivin, 1987, p.180). Quant aux
travailleurs, ils tentent de se protéger naturellement des tensions provoquées par l'efficacité de
gestion: subordination, compétitivité, lassitude et monotonie du travail, exploitation et instabilité
economique. Selon Barbash (1984), le prix du travail, I'effort & fournir, I'équité et le pouvoir reflétent
les interéts que la communauté de travail cherche & promouvoir de fagon & satisfaire le besoin de
sécurité et de protection développé par ses membres. A partir de la conception de Barbash, on
peut supposer des lors que les régles cherchent a satisfaire (concilier) le besoin d'efficacité des
employeurs et le besoin de sécurité des travailleurs. Boivin (1987) avance d'ailleurs que c'est sur
la base de ces deux éléments clés des RI (efficacité et sécurité) que 'on peut se représenter le
champ d'etude des RI comme étant constitué de deux processus fondamentaux: la GRH et les RT.
Ainsi, si on analyse les phénoménes de RI du point de vue de l'efficacité, on privilégie l'optique de
la GRH alors que si on analyse les mémes phénomeénes du point de vue du besoin de sécurité
des travailleurs, on accorde plutét de I'importance aux RT*. Les RI s'intéressent & I'ensemble de la
relation efficacité-sécurité et Boivin (1987) conclut que I'on a tort de considérer comme synonymes

RIetRT.

Geare (1977) s'est intéressé également & la question des buts poursuivis par les acteurs dans
l'etablissement et I'administration des régles en RI. Il tend & montrer que la variable dépendante de
Dunlop (les regles) est trop restrictive car la fin ou le but de la relation d'emploi ne se résume pas
aux regles. De plus, il s'entend pour dire qu'une variable dépendante devrait étre un objectif ou

4. Boivin (1987, p.190) donne I'exemple d'un programme de qualité de vie au travail (QVT) pour montrer que les
phénoménes RI ne peuvent pas tous étre catégorisés exclusivement dans I'un ou l'autre des domaines d'étude. Il faut
plutdt considérer I'approche ou la perspective. Si la perspective est celle de I'sntreprise, on considére le programme
de QVT comme une activité de GRH. Si la perspective est celle du syndicat qui veut en faire un objet de négociation
ou un mécanisme dimplication syndicale dans le travail, le programme sera considéré comme une activité de RT. De
plus, si c'est I'Etat qui désire mettre ces programmes a la dispositions des acteurs, on dira qu'il s'agit Ia d'une PPMT.
Cet exemple illustre bien que les distinctions entre la GRH et les RT tiennent davantage & une question d'approche
qu'a une question d'objet (Kaufman, 1993; Larouche, 1996). En intégrant les deux domaines d'étude, I'approche
adoptée dans notre étude exige une appellation globale et ¢c'est pourquoi elle identifiée par le vocable “RI”.
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quelque chose qui pourrait étre optimisé ou maximisé. Geare congoit les regles comme des
moyens orientés vers une fin et non pas comme une fin en soi comme le suggére Dunlop. Ainsi les
regles constituent une "étape intermédiaire™ vers l'atteinte des "vrais” buts qui sont, d'apres
Geare: 'amélioration de la productivité reliée au travail (aspects de la gestion de la production qui
affectent la main-d'oeuvre), I'amélioration de la satisfaction du travail (sens large couvrant tous les
aspects de I'emploi: conditions de travail, reconnaissance, accomplissement, environnement
social et le reste) et 'accroissement du pouvoir dans I'environnement de travail (capacité
d'accomplir ce que l'on souhaite). Le choix de ces objectifs implique naturellement un jugement de
valeur: ce qui estimportant pour un acteur ne I'est pas nécessairement pour I'autre (Geare, 1977).
L'amélioration de la productivité liée au travail est capitale pour 'employeur et représente un but
non négligeable des gouvernements. La satisfaction des besoins des individus au travail est bien
évidemment primordiale pour la main-d'oeuvre et le syndicat; les gestionnaires peuvent aussi s'y
intéresser, surtout a des fins instrumentales cependant. Quant au pouvoir, sa répartition intéresse
tous les acteurs, en particulier les gestionnaires, les groupes de travail et les syndicats; les

individus considérent davantage le pouvoir comme un moyen de faire valoir leurs intéréts.

Cette discussion sur le théme de l'objet des RI permet de préciser la problématique de la
recherche. Le réseau de régles régissant les conditions de I'exécution du travail dans I'entreprise
se rapporte directement aux pratiques RI, qui constitue la variable explicative centrale dans le
cadre de notre problématique. Notre définition des pratiques RI présentée plus tét, soit les
pratiques de GRH implantées et gérées par I'employeur et les dispositions négociées entre un
syndicat et un employeur, se justifie car elle s'appuie sur la discussion théorique sur l'objet des RI.
Notre recherche touche donc & deux processus fondamentaux en Rl, soitla GRH et les RT en se
proposant d'etudier le réseau de regles produit par ces deux processus afin d'en évaluer l'impact
suria PO. Ces deux processus produisent tous deux des regles ou des conditions de travail,

méme si la maniére d'y arriver reste différente (détermination unilatérale vs négociation).

5. La conception des régles comme une étape intermédiaire pour atteindre certains objectifs s'applique trés bien
au niveau des régles substantives. On peut penser que d'avoir des procédures efficaces peut étre une fin désirable en
soi mais il faut voir qu'elles visent certains objectifs comme {'efficience de la gastion.
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L'evaluation de limpact des pratiques sera effectuée dans cette recherche en utilisant comme
critére la performance de I'entreprise. La partie de la discussion portant sur les buts visés par les
regles a permis de montrer que la performance de l'entreprise (PO, productivité, efficacité et le
reste) est vraisemblablement un résultat recherché en RI, en dépit du fait que la place de ce
concept est loin d'étre claire dans la littérature théorique et loin d'étre partagée par tous dans la
pratique. La performance de I'entreprise constitue clairement un but & atteindre pour les
gestionnaires et 'employeur, alors qu'elle représente un but plus accessoire pour les employés,
les syndicats et I'Etat. Evaluer Iimpact des pratiques RI sur la PO comme nous nous proposons de
le faire, c'est certainement adopter la perspective de 'employeur, quoique l'on puisse trés bien
soutenir que ces questions intéressent tous les acteurs en RI. Enfin, il est bien difficile de dire si
cette recherche releve de la GRH ou des RT. La PO est sans nul doute un critére d'évaluation de
lefficacite de la GRH, mais I'étude de milieux syndiqués, comme nous en comptons dans notre
échantillon, souleve plusieurs préoccupations associées aux RT (notamment celle de I'effet de la
présence syndicale sur la PO). Cette recherche apparait tenir des deux domaines d'étude car la
variable explicative principale, les régles ou les pratiques RI, constitue un objet qui unit les deux
domaines. De plus, I'¢laboration et 'administration des régles ou des pratiques RI représentent
des processus transcendant les frontiéres entre milieux syndiqués et non syndiqués, entre la GRH
etles RT (Kaufman, 1993). Les deux prochaines sections présenteront des modéles issus de deux
grandes approches employées en RI: I'approche systémique et I'approche stratégique®. Cette
incursion plus & fond dans le domaine des théories des Ri vise & explorer davantage la place du

concept de PO en Rl et les relations qu'il entretient avec les variables RI.

1.21  Approche systémique
La notion de systéme n'est pas propre aux RI; de nombreuses sciences ou disciplines (ex.: chimie,

physique) ont également adopté cette notion et ce, & un rythme accéléré au cours des derniéres

6. Pour un apergu des autres approches employées en RI, voir Larouche (1990) ainsi que Audet et Larouche
(1988).
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décennies’. On définit généralement un systéme comme *(...) un ensemble de variables reliées les
unes aux autres et représentant les facettes propres d'un objet donné” (Larouche et Déom, 1984,
p.116). La distinction entre un modele et un systéme réside principalement au niveau de leur objet

qui demeure plus restreint pour le premier que pour le second. lls procedent cependant tous deux

a un niveau d'abstraction aussi éleve.

Tel que mentionné dans la section précédente, le pionnier de I'application de I'approche
systémique aux Rl est Dunlop (1993). Il propose d'aborder les réalités du domaine dans leur
globalité (niveau sociétal ou macro) au lieu de les fragmenter au niveau micro. Son systeme
comporte quatre elements: les acteurs, les contextes, les régles et Iidéologie du systéme. Les
acteurs demeurent les principaux intéressés aux enjeux des relations industrielles: employeurs,
syndicat et Etat. Les contextes dont il traite sont la technologie (aspect technique), le marché
(aspect économique) et la distribution du pouvoir dans la société (aspect politique). Tel que vu plus
haut dans le texte, les régles se rapportent aux normes qui regissent les relations entre les parties
(procedures) et les conditions de travail applicables dans I'entreprise (normes). L'idéologie incarne
I'ensemble des croyances et des idées qui conférent une certaine unité au systeme et qui

contribuent a sa pérennité dans une société donnée.

Conformément & la théorie du systéme social considérée comme Ia théorie classique du
fonctionnalisme (Audet et Larouche, 1988), le systéme de Rl ne représente en fait qu'une partie du
systeme social global, d'oui la nécessité de se rapporter aux divers contextes dans lesquels il se
situe. Les acteurs y interagissent au moyen d'un certain nombre de relations types dans le but
ultime d'établir et d'administrer les régles régissant le travail humain. Si chacun des acteurs peut
prdner sa propre idéologie, Dunlop souligne que ces idéologies doivent étre suffisamment

partagees sinon, il ne peut y avoir de systéme.

De nombreux auteurs ont repris le systéme de Dunlop au cours des ans. Geare (1977) reléve

7. Plusieurs commentaires sur les approches systémique et stratégique proviennent du travail réalisé par l'auteur
de la recherche pour les fins du chapitre 29 du Traité de la négociation collective (Hébert, 1992).




20

d'ailleurs un certain nombre de critiques s'adressant & la conception de Dunlop: ambiguité quant a
l'objet des Rl (régles ou détermination des regles?); absence de considération des variables
comportementales ou liées aux relations humaines; hypothése d'une idéologie partagée en R qui
implique que le conflit est I'exception et que la stabilité est la régle; volet de la GRH passé sous
silence. Le systéme proposé par Craig (1988)° reprend en partie I'analyse de Dunlop. Il en précise
toutefois certains éléments et présente une conception plus "coliée" a I'approche systémique
(Audet et Larouche, 1988). Les composantes du systéme de Craig sont: les intrants, les
mecanismes de conversion, les extrants et la boucle de rétroaction. Les intrants (ou "inputs”)
peuvent étre internes ou externes au systéme. Les inputs provenant du systéme sont les acteurs
avec chacun ses objectifs, ses valeurs et son pouvoir propre, concepts mieux distingués que dans
la conception de Dunlop. L'environnement externe est composé des sous-systémes écologique,
technologique, économique, politique, Iégal et socio-culturel. Ces divers contextes représentent
autant de contraintes qui influencent le systéme de RI. Les mécanismes de conversion (ex.:
négociation collective) référent aux moyens mis & la disposition des acteurs pour transformer les
intrants en extrants. Ces derniers constituent la variable dépendante du systéme et ils ont
directement trait aux conditions de travail. Quant a la boucle de rétroaction, elle symbolise
linfluence des extrants du systéme de Rl tant sur les différents contextes que sur lui-méme. Les
extrants déterminés a un moment dans le temps agissent & leur tour sur l'environnement et sur le
reste du systeme de Rl et ainsi de suite en vertu de la causalité circulaire des relations postulées
par cette représentation®. Ce dernier élément rend le systéme de Craig plus dynamique que celui
construit par Dunlop. D'un systeme "structurel” de RI, I'approche systémique évolue vers un

systéme “fonctionnel” avec la composante dynamique ajoutée par Craig.

L'intérét de reproduire a la figure 1.2 le modéle systémique de Boivin (1987) est qu'il reprend

8. Craig a repris la présentation de son modéle dans de nombreux ouvrages depuis 1966. La référence donnée ici
est la plus récente.

9. Cette causalité circulaire peut étre illustrée de la fagon suivante. Par exemple, une augmentation de salaire est
déterminée par la situation économique de l'organisation et par les interactions des acteurs. La dynamique assurée
par la boucle de rétroaction rend compte du fait que I'augmentation de salaire peut avoir une influence a son tour sur
la situation économique de I'entreprise et sur les interactions des acteurs a un autre moment dans le temps.
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I'essentiel de la conception de Dunlop tout en conservant les aspects dynamique et systémique
apportés par Craig, ce qui en fait une bonne synthése de notre exposé sur I'approche systémique.
De plus, ce modéle précise certains éléments laissés en suspens dans les conceptions
precédentes etil en élargit la perspective. Le principal apport de Boivin, nonobstant ses
eclaircissements sur les éléments du systéme, est qul incorpore les variables liées a la GRH, tant
au niveau de la société (PPMT) qu'a celui des organisations . Ainsi, les activités du systeme
(mécanismes de conversion) ne se limitent pas ala négociation collective; les politiques de main-
d'oeuvre et les activités traditionnelles de GRH (ex.: formation et recrutement) sont notamment

clairement identifites comme des activités RI.

Un aspect intriguant dans la représentation de Boivin est qu'on y suggere que les processus de R
engendrent plusieurs types de résultats qui ne se limitent pas aux regles comme c'est le cas pour
Dunlop et Craig. Si 'auteur précise que ces extrants sont de différents niveaux (individu versus
organisation), il ne reléve pas le caractére disparate de son énumération. Tout d'abord, il y a des
regles substantives (ex.: salaire et avantages sociaux) et des régles de procédure (ex.: reconnais-
sance syndicale et droits de gérance) comme dans toutes les conceptions systémiques vues
jusqu'a présent. Un second type d'extrants est constitué d'indicateurs des attitudes et des
comportements au niveau organisationnel (roulement du personnel, absentéisme, conflits de
travail). Enfin, le froisiéme type d'extrants (satisfaction au travail et productivité) fait référence aux
grands objectifs d'un systéme de RI (Barbash, 1984; Geare, 1977). Les extrants du systéme Rl ne
semblent pas se cantonner aux seules régles et il faudra explorer plus encore cette distinction

entre les extrants.

Constatant le potentiel énorme d'un croisement entre les théories des Rl et celles issues du
domaine du comportement organisationnel, Blyton, Dastmalchian et Adamson (1987) ont élaboré

10. La représentation de Boivin (1989) se situs & un niveau macro, ¢'est-a-dire qu'elle expose la place du champ
des Rl dans la société en général. Cependant, elle peut étre adaptée aisément, mutatis mutandis, pour les fins d'une
recherche au niveau de l'entreprise. Dunlop (1993) dit d'ailleurs de son propre modale que sa perspective est
variable. Selon ['unité & laquelle on I'applique (pays, industrie, entreprise), le contexte variera: plus cette unité est
petite, plus le contexte est large et plus grandes seront les influences venant de I'extérieur du systéme (ex.: influence
de l'industrie lorsque I'on étudie une entreprise).
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un systeme RI basé sur un concept susceptible d'éclairer notre discussion: le climat des RI. Les
dimensions de ce concept reflétent les perceptions des membres de l'organisation quant au genre
de normes et d'atmosphéres entourant la pratique des relations patronales-syndicales dans
Ientreprise, d'aprés la définition qu'en donnent les auteurs. Plusieurs éléments sont a considérer
pour cerner ce concept et ils incluent différents aspects pergus des relations patronales-
syndicales: coopération, confiance, respect mutuel, participation conjointe, apathie et hostilité.
C'est ainsi que ces auteurs proposent un modéle qui, tout en tablant sur les modéles déja
presentés, met 'emphase sur le climat des Rl en tant que variable intervenante dans la relation

entre la structure (intrants), les processus et les résultats RI.

On remarque a la figure 1.3 que les intrants du systéme de Blyton et ses collégues se répartissent
en trois types: les facteurs liés & I'environnement, ceux liés & l'organisation et ceux liés aux RI. La
nouveauté dans cette définition des intrants constitue I'ajout des facteurs organisationnels (ex.:
taille, centralisationfformalisation des décisions) qui sont laissés pour compte dans les conceptions
précédentes mais que l'on retrouve dans la littérature sur les théories de l'organisation (voir
section 1.3). Quant aux processus des R, les auteurs les limitent en gros a la négociation
collective et aux RT comme bien d'autres avant eux (Larouche, 1 990). Par ailleurs, Blyton,
Dastmalchian et Adamson reprochent & Craig et Dunlop d'insister trop sur I'aspect fonctionnaliste
et consensuel des extrants du systéme (les régles) et pas assez sur I'aspect conflictuel des
résultats". A la figure 1.3, les extrants du systéme sont divisés en deux catégories: les extrants
relatifs a I'aspect consensuel des relations (accords sur les relations entre parties; accords sur les
conditions d'emploi; résolution des griefs; perceptions d'efficacité des negociations) et les extrants
relatifs a 'aspect conflictuel des relations (gréves, roulement, absentéisme, mésentente pergue).
Cette distinction fait oeuvre utile en classant les extrants du systeme de fagon plus stricte que
Boivin (1987) et en incluant des éléments plus subjectifs (perceptions) au sein de ces extrants.

11. Alors que la conception de Dunlop exclut presque la notion de conflit (idéologie partagée), Craig voit les
gréves et les autres formes de conflits non pas comme des résultats mais comme faisant partie des activités de
conversion des intrants en extrants.
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La dynamique du modéle va comme suit. Le climat agit comme une variable modératrice dans la
relation entre les intrants et les extrants | influengant et étant influencé par les processus des
relations patronales-syndicale; les extrants reviennent (boucle de rétroaction) et modifient la
nature de certains intrants, tout comme les processus et le *filtre” du climat. Méme si le modéle
systémique des auteurs ne lie pas explicitement les Rl & la PO, il ne contribue pas moins a notre
problématique notamment en liant les variables RI a des variables utilisées dans le domaine du
comportement organisationnel et dans celui des théories de l'organisation. Il est évident qu'en
s'attaquant a l'impact des pratiques Rl sur la PO, il faudra se preoccuper de ces facteurs,

notamment du climat sur lequel nous reviendrons.

Cette exploration des systémes Rl est révélatrice de deux choses. Premierement, la place du
concept de PO n'est pas encore bien établie dans les modéles systémiques de RI. On pourrait
raisonnablement penser que la performance de I'entreprise fait partie des objectifs des acteurs
(intrant), spécialement de ceux de I'employeur, ou de l'idéologie commune discutée par Dunlop™.
D'un autre c6té, il y a certaines indications que la PO peut étre considérée comme un extrant du
systeme RI. Par exemple, Boivin fait de la productivité, dimension importante de la PO, un extrant
de son systéme. Ces deux approches, la PO comme un objectif des acteurs et la PO comme un
extrant du systéme, ne sont pas contradictoire dans la mesure o I'on peut juger des résultats du
systeme en fonction d'objectifs particuliers et 'on doit s'attendre a ce que le systéme produise les
résultats recherchés par les parties. Par contre, il estindéniable que ce concept est pertinent en
RI, comme I'affirment Barbash (1984) et Geare (1977). La seconde chose que révele l'étude de
ces modeles est que le systéme de RI ne produit pas que des regles. Le roulement du personnel,
I'absentéisme, la satisfaction au travail, la productivité, les perceptions et les conflits de travail sont
tour a tour considérés comme des produits du systéme de Rl dans les modéles précédents,
quoiqu'ils ne sont pas nécessairement du méme ordre que les regles. Il faudra voir plus loin &

articuler ces concepts les uns par rapport aux autres.

12. Le syndicalisme d'affaires ou les régimes de partage des gains de productivité pourraient trés bien supporter
I'hypothése d'une idéologie commune quant 4 la performance de l'entreprisa.
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1.2.2  Approche stratégique

Un autre courant théorique tente de supplanter I'approche systémique dans I'explication des
phénoménes de Rl et c'est I'approche stratégique. Issue du paradigme fonctionnaliste a l'instar de
I'approche systémique, I'approche stratégique tient cependant de la théorie de l'interactionnisme
qui met I'accent sur la position volontariste plutdt que sur celle du déterminisme des forces de
I'environnement sur l'objet étudié (Audet et Larouche, 1988). La distinction entre les deux
approches tient donc au fait que I'approche stratégique insiste davantage sur le caractére volon-
taire de la prise de décision. A I'opposé de la conception systemique pour qui le contexte impose
les choix, I'approche stratégique considére que les acteurs ont une marge de manoeuvre et que la
prise de décision repose en dernier lieu sur les valeurs et la volonté des acteurs. A limage de
I'approche systémique, I'approche stratégique reconnait le réle crucial du contexte. La notion de
choix des acteurs est néanmoins prépondérante au sein de cette derniere approche: par exemple,
des gestionnaires confrontés & un méme probléme peuvent adopter des solutions différentes. Le
message de I'approche stratégique peut étre exprimé ainsi: chaque situation est différente et la
seule constante est la contingence (Audet et Larouche, 1 988).

Le constat & la base de la formulation de la seconde approche se résume a l'incapacité de
I'approche systémique traditionnelle & expliquer les changements récents dans la pratique des Rl
en Amerique du Nord. Elle expliquerait mieux différents phénomeénes récents en Rl comme le
declin de l'effectif syndical, la remise en question de I'hypothése du consensus, les expériences
novatrices dans les milieux de travail notamment en contexte non syndiqué, et le role des
employeurs comme initiateurs des transformations dans les R! (Kochan, Katz et McKersie, 1994).
Alors que les approches traditionnelles congoivent généralement les employeurs comme "réactifs”,
c'est-a-dire réagissant aux pressions syndicales, cette vision des Rl cherche par-dessus tout &
faire ressortir le réle proactif des dirigeants d'entreprises et les effets des choix de gestion sur les
RI.

L'elément-clé sur lequel repose le modéle est la notion de "choix strategiques". Elle se rapporte
aux decisions prises et aux actions posées par les gestionnaires qui peuvent s'inscrire dans le
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cadre de la planification & long terme ou de la mission de l'entreprise: "la stratégie représente (...)
ce vers quoi elle tend, comment elle veut utiliser ses ressources et quelles sont ses orientations"
(Coté, Lemelin et Toulouse, 1988, p.207). La stratégie résulte du choix des gestionnaires. Pour
répondre aux pressions de I'environnement (ex.: changement dans la demande pour le produit) et
assurer ainsi la survie et la croissance de leurs organisations, les dirigeants d'entreprises
examinent les stratégies d'affaires (ex.: expansion, désinvestissement, concentration,
diversification, rationalisation) et choisissent la plus approprié (Wils, Le Louarn et Guérin, 1991).
Inévitablement, ce choix aura un impact, plus ou moins important selon le cas, sur les Rl car
I'approche & employer en matiére de RI doit &tre cohérente avec la stratégie d'affaires: "(...) en
choisissant une stratégie, I'entreprise choisit la maniére dont elle entend se comporter face a ses
ressources humaines et aux syndicats"(Coté, Lemelin et Toulouse, 1988, p.207). ll existe deux
premisses a 'approche des choix stratégiques (Katz, Kochan et Cappelli, 1984). Premiérement,
ces choix ne peuvent étre faits que dans le cas ou les parties bénéficient d'une marge de
manoeuvre quant a la détermination des alternatives. Ainsi, elles doivent bénéficier d'un certain
pouvoir discrétionnaire dans le processus décisionnel qui concrétise le caractére volontaire du
choix. Deuxiémement, dans I'éventail des décisions laissées a la discrétion des parties, les
décisions stratégiques sont celles qui modifient soit le role d'un acteur, soit les relations qu'
entretient avec les autres acteurs du systéme de RI. L'analyse s'applique autant aux employeurs

qu'aux syndicats ou a I'Etat.

La figure 1.4 dépeint le modéle stratégique de Kochan, Katz et McKersie (1994). Ce modele sert
de cadre aux auteurs pour analyser I'évolution et I'interaction entre le secteur syndique et ie
secteur non syndiqué dans I'économie américaine. Dans le modéle, les nombreux aspects de
I'environnement externe sont modulés par les stratégies d'affaires, les valeurs des acteurs de
méme que par I'histoire des parties et les structures de relations entre celles-ci. Le contexte
interagit avec le systéme de RI (activités) au niveau de I'entreprise pour produire des résultats en
rapport avec chacun des acteurs: employeurs, travailleurs, syndicats et société. Le point central
de l'ouvrage duquel est tiré ce modele "(...) is that industrial relations practices and outcomes are
shaped by the interactions of environmental forces along with the strategic choices and values of
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American managers, union leaders, workers, and public policy decision makers" (Kochan, Katz et
McKersie, 1994, p.5). On remarque que ces tenants de I'approche stratégique, sans nier
Iinfluence de I'environnement, considérent comme toute aussi importante l'influence des choix

stratégiques.

Une particularité de ce modéle est la matrice des niveaux en RI. Les auteurs montrent quela
nature des decisions et des activités varie selon le niveau de décision considéré dans le systéme
RI: le niveau stratégique (planification et formulation des stratégies), le niveau fonctionnel
(négociation collective et GRH) et le niveau des lieux de travail (organisation du travail et relations
quotidiennes entre les individus). Les activités de Rl se déroulent donc a trois niveaux qu'il faut
considérer pour avoir une vue d'ensemble. Les concepteurs affirment que l'on ne peut séparer ces
trois niveaux pour expliquer les processus et les résultats de RI puisqu'il existe des interactions
inevitables entre les décisions au niveau stratégique, les décisions au niveau fonctionnel et les
décisions prises sur le "plancher”. Cette conception est importante car elle permet de concilier
divers niveaux dans la pratique des Rl, ce qui n'était pas le cas dans les modeles précédents. En
vertu du modele de Kochan, Katz et McKersie (1994), notre recherche s'intéresse au niveau
intermédiaire (fonctionnel) dans la mesure ol elle s'intéresse a I'effet des pratiques RI (activités
fonctionnelles) sur la performance au niveau de l'établissement. Influencées par les activités au
niveau stratégique et au niveau des lieux de travail, les pratiques RI sont considérées comme

ayant un effet sur la performance de l'entreprise.

Plus loin dans leur ouvrage, Kochan, Katz et McKersie (1994) se dotent d'un modéle réduit du
systeme de Rl au niveau des lieux de travail pour décrire les différences entre les milieux de travail
syndiques et non syndiqués. Nous y reviendrons a la section 1.4.1. A ce stade, il faut convenir que
la notion de PO est explicitement prise en compte & lintérieur du modéle stratégique de Kochan,
Katz et McKersie (1994). La thése développée par ces chercheurs n'a d'ailleurs de sens qu'en
considerant la notion de PO, en particulier pour expliquer le comportement des employeurs. Enfin,
il semble qu'il faille considérer le niveau des lieux de travail dans la relation entre les pratiques Rl

etla PO; les pratiques Rl influencent et sont influencées par les attitudes et comportements qui se
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développent a ce niveau et qui auront un impact sur la PO d'apres la conception de Kochan, Katz
et McKersie qui sera supportée plus loin dans la section 1.3.2 qui traite des déterminants de la PO.

Un second modéle issu de I'approche stratégique permet d'alimenter notre discussion car il
circonscrit les tenants et les aboutissants de la GRH. Le modéle de Beer et al (1984) comporte
cing grandes composantes décrites 4 la figure 1.5. Les déterminants des pratiques de GRH sont
classes en deux grandes catégories: les intéréts des groupes (constituants) en présence
(actionnaires, gestionnaires, groupes d'employés, Etat, communauté et syndicats) et les facteurs
contextuels (ex.: caractéristiques de la main-d'oeuvre, stratégie d'affaires, technologie, lois). Un
agencement (ou un systéme) d'activités de GRH dans quatre champs est adopté en fonction de
ces déterminants: influence de l'employé, mouvements de main-d'oeuvre, systemes de
gratification et organisation du travail. Envisageables aussi comme des buts a atteindre, les effets
de ces pratiques sont de deux ordres: les résultats RH (engagement, compétence, congruence -
des buts des employés et des gestionnaires - et efficience économique) et les conséquences a
long terme (bien-étre des individus, efficacité organisationnelle et bien-étre de la société).

Ce modéle général lie explicitement les pratiques et la performance (efficacité) organisationnelle et
distingue bien les déterminants et les effets des pratiques. De plus, le concept de résultats RH
semble rassembler diverses variables considérées comme des extrants du systeme Rl tant dans
le modeéle de Blyton, Dastmalchian et Adamson (1987) que dans celui de Boivin (1987) et qui
différent des régles comme telles. Le modéle de Beer et ses collégues supposent que l'effet des
pratiques passent par les résultats RH pour se répercuter sur la PO notamment. On remarque que
cette variable s'immisgant dans la relation pratiques RI-PO se compose de critéres permettant de
caracteriser et d'évaluer les pratiques RH en fonction de différents objectifs concernant entre
autres les comportements, les attitudes et les caractéristiques des employés. Comme dans le
modéele précédent, la main-d'oeuvre sembie ici aussi avoir un role a jouer dans la détermination de
I'effet des pratiques sur la PO. Un dernier élément intéressant de ce modéle est la prise en compte
de la diversité des constituants et des intéréts en GRH et que I'on retrouvait en filigrane du modéle

de Katz, Kochan et McKersie (1994) sous I'appellation "résultats de la performance”. Ces intéréts
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divers comptent pour autant de critéres permettant de juger des effets des pratiques qui peuvent
étre bénefiques ou non, selon le point de vue d'oli 'on se place pour les evaluer.

Les modéles tenant de I'approche stratégique tiennent davantage compte de la notion de PO que
ceux issus de I'approche systémique. Il est bien évident que Ia perspective managériale dont sont
teintés les premiers a a voir avec cet intérét pour la PO. Mis & part cette perspective qui fait
ressortir certaines considérations patronales (ex.: stratégies d'affaires), reste que les deux
approches demeurent apparentées notamment quant a leur fagon d'envisager les phénoménes Rl
(ex.. intrants, processus, extrants). Nous avons pu voir dans cette section que la variable
dépendante de notre recherche, la PO, a sa place en Rl méme si parfois son réle n'est pas
toujours clair. Dans les modeles des RI, la PO semble étre 4 Ia fois un objectif des acteurs (pour
I'employeur du moins) et un résultat attendu du systéme RI, une sorte d'extrant ultime ou final. Par
contre, que 'on considere des modéles identifiés & la GRH ou aux RT, il reste que laPOy est
indistinctement vue comme un objectif ou un résultat & atteindre dans le cadre des relations
d'emploi. Cette prise en compte de Ia PO facilite la construction d'un cadre d'analyse permettant
dintegrer la GRH et les RT (Lee, 1996).

Aprés ce tour d'horizon des modeéles de R|, Ia relation entre les pratiques RI et la PO apparait plus
complexe qu'elle ne semblait a priori. Il semble aussi qu'l faille considérer certaines autres
variables pour comprendre le mécanisme exact de cette relation. Aucun des cadres théoriques
présentés ici n'est cependant parfait pour nos fins. La question de la nature de la PO et celle de sa
détermination restent entiéres. C'est pourquoi la prochaine section traitera de ces questions. Enfin,
la section qui s'achéve a mis en évidence la principale variable de notre étude, les pratiques R,
comme etant au coeur méme de ce qui constitue les RI. Dans une telle perspective, toute
problématique portant sur les régles ou les pratiques R devient un sujet des plus pertinents en RI.
La présente recherche est solidement ancrée sur l'objet des Rl ce qui n'exclut pas le recours a

d'autres disciplines, bien au contraire.
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13 Littérature sur la performance organisationnelle et problématique de recherche

Puisque la variable dépendante de la présente recherche est la performance organisationnelle
(PO) dont la détermination dépasse largement les seuls facteurs RI que nous étudions, il convient
a ce stade de discuter briévement des enjeux dans la littérature en théorie des organisations et en
comportement organisationnel™ qui traite de la performance ou de I'efficacite organisationnelle.
Cette section passe en revue les conceptions majeures en matiére d'efficacité organisationnelle et
discute de I'approche prise dans cette recherche. Notre intention en examinant cette littérature
n'est pas de reformuler ou d'épuiser la littérature sur I'efficacité mais de poursuivre ['élaboration

d'un cadre théorique pertinent pour nos fins.

Comment définir la performance organisationnelle? Tous s'entendent sur la nécessité de rendre
les organisations performantes mais il n'existe pas une telle unanimité quant & la définition du
concept lui-méme. L'économique, les sciences comptables, le management, la gestion des
opérations et de la production de méme que les sciences du comportement constituent autant de
disciplines intéressées par f'efficacité organisationnelle. Chacune entrefient sa propre conception
de ce que représente une organisation efficace ou performante. Pour juger de l'efficacité, les
economistes se basent sur l'efficience economique alors que les experts comptables ont recours a
ce qu'ils appellent les indicateurs de performance (ex.: rentabilité), tandis que les spécialistes de la
gestion des opérations et de la production s'en remettent ala productivité. D'un autre c6té, les
spécialistes des sciences du comportement se concentrent davantage sur des indicateurs liés aux
attitudes et comportements des employés (ex.: satisfaction au travail, moral, mobilisation) pour

évaluer si une organisation est performante.

Cette ambiguité dans la représentation de I'efficacité au plan théorique est aussi observable dans
la realité. Selon Morin, Savoie et Beaudin (1994), le choix des critéres d'efficacité est lié au statut
et aux roles des individus ou des groupes dans l'organisation, a leurs valeurs et & leurs normes

13. Dastmalchian, Blyton et Adamson ( 1991) indiquent que le champ des théories des organisations est au champ
du développement organisationnel ce que la sociologie (groupe) est 4 la psychologie (individu).
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ainsi qu'a leurs intéréts. Pour un dirigeant d'entreprise, I'efficacité peut se limiter & la rentabilité et A
la compétitivité de son organisation. Pour un employé, des critéres d'évaluation de I'efficacité
organisationnelle pourraient avoir trait au besoin de sécurité (ex.: équité), au centre de la
conception de Barbash (1984) vue précédemment. Pour un représentant syndical, le climat des
relations patronales-syndicales et les résultats de la négociation sont des critéres lui permettant de
juger la performance de I'organisation; ces critéres sont d'ailleurs mis en relief dans le modéle de
Blyton, Dastmalchian et Adamson (1987) présenté dans une section antérieure (figure 1.3). Pour
un client, il dira d'une organisation qu'elle est efficace si elle lui procure un produit de qualité et un
excellent service. De plus, au sein-méme de I'équipe de gestion, les cadres se représentent
l'efficacité organisationnelle différemment selon le service auquel ils appartiennent. Pour un
analyste financier, la performance peut s'entendre en termes de profits ou de rendement des
investissements. Pour un gestionnaire de production, la qualité et la quantité des biens et des
services produits représentent des normes de performance. Pour un responsable du marketing, la
performance peut équivaloir & la part de marché ou 4 la satisfaction des clients. Pour un directeur
des RH, la compétence et 'engagement des employés peuvent représenter d'autres critéres de
performance, comme le faisse entendre le modéle de Beer et ses collegues (1984) a la figure 1.5.

La multiplicité et le caractére souvent opposé des critéres d'efficacité fait de I'efficacité
organisationnelle un terme difficile & cerner s'il en est un. Cameron et Whetten (1983) estiment que
plusieurs centaines d'articles et de chapitres de livres ont été écrits durant la période 1970-1982 et
que la majorité de ces documents ne s'accordent ni sur le sens & donner au concept d'efficacité
organisationnelle, ni sur la fagon de I'évaluer adéquatement. Il importe cependant de se donner
une définition pour les fins de notre recherche. D'aprés Morin, Savoie et Beaudin (1994, p.5),
mesurer l'efficacité organisationnelle *(...) ¢'est prononcer un jugement sur une organisation, fondé
sur un certain nombre de critéres, qui sont des résultats souhaités, désirables, recherchés”. lis
poursuivent en ajoutant que *(...) I'efficacité organisationnelle est un jugement que porte un
individu ou un groupe sur l'organisation, et plus précisément sur les activités, les résultats ou les
effets qu'il attend d'elle”. En fait, une organisation sera efficace si elle fait bien ce que l'on attend

d'elle: "L'efficacité est toujours la mesure entre un résultat et une intention” (Payette, 1988, p.150).
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Pour sa part, Steers (1977, p.5) définit I'efficacité organisationnelle comme la "capacité pour une
organisation d'acqueérir et d'utiliser ses ressources rares et précieuses aussi promptement que
possible dans la poursuite de ses buts actuels et de ses buts opérationnels (notre traduction)™"*.
Steers metici l'emphase sur les buts de l'organisation comme critéres d'efficacité. Dans la section
precédente, nous avons d'ailleurs pu voir que, en Rl, la PO peut étre considérée comme le
principal but de I'acteur patronal. La définition de Steers (1977) sous-entend que la performance
est évaluée non pas en termes de maximisation de I'atteinte des objectifs mais en termes
d'optimisation. C'est ainsi qu'elle reconnait qu'une série de contraintes inévitables (ex.: ressources
financiéres, technologie, main-d'oeuvre) peuvent empécher la maximisation des buts: les
ressources disponibles contraignent ou facilitent I'atteinte des buts désirés. En dépit de ces
définitions utiles, I'efficacité organisationnelle reste un concept omnibus aux significations variant

selon le critére retenu.

Auteur marquant dans le domaine, Campbell (1977) conclut qu'il n'y a pas de définition définitive
de I'efficacité organisationnelle car une conception particuliére (d'un individu ou d'un groupe) ne
sera utile qu'a des fins particuliéres et que toute conception particuliére repose autant sur des
jugements de valeur (ce que l'on devrait faire) que sur les faits organisationnels (ce que I'on fait).
Chaque acteur poursuivant des fins particuliéres, cette remarque convient particuliérement bien

aux RI",

Dans les recherches directement liées a notre probiématique de recherche, on utilise
habituellement 'expression performance organisationnelle plutét qu'efficacité organisationnelle.
Ces termes sont habituellement considérés comme synonymes dans ce type de recherches.

14. Les buts actuels ("operatives goals") sont les objectifs généraux et réels de I'entreprise (ex.: maximiser les
profits, contribuer au bien-étre de la communauté). Les buts opérationnels ("operational goals”) sont des objectifs
pour lesquels il existe des critéres convenus permettant d'évaluer dans quelle mesure les activités de I'organisation
contribuent a I'atteinte de ses buts actuels. Un but est réputé étre opérationnel si on peut spécifier comment son
achevement sera mesuré (ex.: fabriquer et vendre un million dunités).

15. Waiton et McKersie (1993) mettent en évidence la nature essentiellement mixte des intéréts des parties a la
négociation collective (intéréts communs et intéréts divergents).
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Payette (1988) fait par contre une subtile distinction entre ces concepts. Pour lui, la performance
compare les résultats obtenus aux résultats visés (comme l'efficacité) mais elle est davantage liée
a l'efficience (bien faire les choses) tandis que I'efficacité référe davantage a I'utilité, a la
satisfaction et a la pertinence (faire les bonnes choses). On voit que cette distinction reléve de la
distinction traditionnelle entre efficience et efficacité. Payette (1988) précise néanmoins que
souvent, la performance a un sens global et implique efficience et efficacité. Ceci montre encore
une fois le caractére ambivalent du concept d'efficacité organisationnelle et que ce concept est
apparenté a divers autres qui sont employés tantot comme autant de synonymes, tantét comme de
subtiles facettes de l'efficacité organisationnelle. Pour notre recherche, nous utiliserons le terme
performance organisationnelle comme synonyme d'efficacité organisationnelle a l'instar des
chercheurs dans le domaine des Rl et de la perspective employée jusqu'a présent dans le texte.
Cependant, dans la présente section, nous emploierons I'expression efficacité organisationnelle

afin de respecter I'esprit des travaux réalisés dans ce champ d'étude bien spécifique.

1.3.1  Dimensions, critéres et mesure de la PO

Ce que I'on a vu jusqu'a maintenant, c'est que le concept d'efficacité organisationnelle n'a pas de
definition universellement reconnue mais de multiples significations selon les critéres d'évaluation
adopte. On peut en déduire qu'il y aura de multiples fagons de mesurer et d'influencer cette
variable. Dans cette section, nous présenterons divers indicateurs de I'efficacité organisationnelle
de méme que les quatre grandes écoles en matiére de représentation de I'efficacite pour enfin

aborder la question de la mesure.

Au tableau 1.1, Campbell (1977) identifie et définit 30 critéres sur lesquels on peut juger de
l'efficacité de I'organisation. lls proviennent d'une revue systématique de tous les critéres proposés
ou utilisés dans les recherches sur le sujetjusqu'en 1974. A la lecture de cette synthése, on
remarque que les critéres les plus divers ont ét¢ employés pour mesurer l'efficacité
organisationnelle. Campbell retient pour sa part que certains critéres constituent des fing (ex.
productivité , efficience, profits, croissance) et d'autres sont des déterminants ou des moyens (ex.:
planification, communication, flexibilité, participation). De méme, il souligne que certains critéres
ont une portée plus générale (profits, productivité) que d'autres (accidents, roulement,
absenteisme). Par ailleurs, il va de soi que ces divers critéres ne sont pas operationalisables de la
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Tableau 1.1

Critéres servant a juger de I'efficacité organisationnelle

CRITERES

DEFINITIONS

1. EFFICACITE GLOBALE

Evaluation générale qui prend en considération le plus de facettes possibles. Obtenue habituellement
en combinant des données documentaires ou en obtenant des jugement globaux de personnes qui
connaissent l'organisation.

2. PRODUCTIVITE

Habituellement définie comme la quantité ou le volume du principal produit ou service de
Forganisation. Elle peut étre mesurée a trois niveaux: individu, groupe ou organisation fotale, 4 partir
des données documentaires ou destimations ou les deux.

3. EFFICIENCE Ratio qui refiéte la comparaison de certains aspects de la performance dune unité organisationnelle
avec les coits de cette performance. .

4. PROFIT Revenus des ventes aprés coilts et obligations. Les pourcentages du retour sur investissement ou sur
ventes totales sont aussi utilisés comme autres définitions.

5. QUALITE La qualité du service ou du produit principal de Forganisation est évaluée de toutes sortes de fagons,
seion ce produit ou service.

6. ACCIDENTS La fréquence des accidents de travail qui occasionnent des pertes de temps.
Représentée par une augmentation d'aspects comme la main-d'oeuvre totale, fespace des

7. CROISSANCE installations, les actifs, les ventes, les profits, la part du marché et le nombre dinnovations. Cela
implique une comparaison entre I'état actuel et passé de l'organisation.

8. ABSENTEISME Habituellement défini par les absences non justifiées mais regoit & partir de celle-fa drautres définitions
comme le temps total dabsence ou la fréquence.

8. ROULEMENT Le nombre relatif de départs volontaires mesurés presque toujours a partir des archives.

10. SATISFACTION AU
TRAVAIL

A eté conceptualisée de bien des fagons dont la principale serait: satisfaction qu'éprouve un individu
de la quantité des divers gains qu'il retire de son travail. Que la quantité particuliére d'un de ses gains
soit satisfaisante (ex.: possibilités de promotion) est fonction dans le temps, de limportance de ce
gain pour lindividu et de l'équité attribuée en se comparant aux autres.

11. MOTIVATION

En général, la force de la disposition d'un individu a s'engager dans une action orientée vers un but. |
ne s'agit pas de la satisfaction décrite précédemment, il s'agit plus de l'empressement ou de la
détermination & fravailler pour atteindre les objectifs. Comme critére de l'efficacité organisationnelle, il

faudra la mesurer pour Fensemble des individus de Forganisation.

Il est souvent difficile de définic et méme de comprendre ce qu'entendent les théoriciens et les

12. MORAL chercheurs qui utilisent ce concept. Habituellement, on référe a un phénomeéne de groupe qui implique:
effort supplémentaire, consensus sur les objectifs, engagement, sentiment d'appartenance. Les
groupes ont divers niveaux de moral alors que les individus ont divers niveaux de motivation (et de
satisfaction).

13. CONTROLE Le degré et la distribution du contrdle de la gestion qui existe a travers l'organisation pour influencer et

diriger le comportement des membres.

14. CONFLIT/COHESION

Défini sur un continuum: & une extrémité, la cohésion référe 3 Torganisation olt les membres
s'apprécient, travaillent bien ensembie, communiquent ouvertement et sans restriction, et coordonnent
bien leurs efforts; 4 Fautre extrémité, rorganisation se caractérise par des conflits verbaux et
physiques, par une pauvre coordination et une communication inefficace.

15. FLEXIBILITE/
ADAPTATION

Capacité de lorganisation de changer ses procédures en réponse aux changements de
Fenvironnement. Plusieurs ont écrit & ce sujet, peu ont tenté de le mesurer.
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CRITERES

DEFINITIONS

16. PLANIFICATION ET
DEFINITION
D'OBJECTIFS

Le degré ou une organisation planifie son futur et s'engage dans une définition explicite de ses
objectifs.

17. CONSENSUS SUR LES
BUTS

Distinct de fimplication envers les buts, ce consensus référe au degré de perception identique des
buts organisationnels.

18. INTERNALISATION
DES BUTS

Refére a l'acceptation des buts, a la croyance que les buts sont justes et appropriés. Ne référe nia la
clarté des buts, ni au consensus.

19. CONGRUENCE DES

Accord des membres sur les attitudes de supervision souhaitées, sur les attentes vis-3-vis les

GESTIONNAIRES (TACHE)

ROLES ET DES performances, le moral, les exigences de réle, ainsi de suite.
NORMES
20. HABILETES L'habileté des gestionnaires dans leurs relations avec leurs supérieurs, leurs subordonnés et leurs
INTERPERSONNELLES pairs a donner du support, 4 avoir des attitudes facilitantes et constructives, & générer l'enthousiasme
DES GESTIONNAIRES pour atteindre les buts et fournir une excellente performance. Cela inclut étre centré sur les employés,
avoir pour eux de la considération, ainsi de suite.
21. HABILETES DES Il s'agit ici des habiletés des dirigeants 4 'égard du travail a accomplir et non pas & I'égard de la

communication interpersonnelle.

22. GESTION DE
L'INFORMATION

Analyse et distribution des informations névralgiques & l'efficacité organisationnelle: complétes,
efficientes et pertinentes.

23. PROMPTITUDE

Jugement général sur la capacité de lorganisation & exécuter certaines tiches, si nécessaires. Critére
utilisé surtout dans le secteur militaire.

24. UTILISATION DE
L'ENVIRONNEMENT

Capacité de l'organisation d'interagir avec succes avec son environnement et d'acquérir des
ressources rares et valorisées nécessaires & ses opérations.

25. EVALUATION PAR

Evaluation fournie par des individus et des organisations avec lesquels elle interagit. Loyauté, support,

DES INSTANCES confiance manifestés par des groupes comme les fournisseurs, les clients, les actionnaires, les
EXTERNES agences de controle et le public en général.
26. STABILITE Le maintien de Ia structure, de la fonction et des fessources, particulierement pendant les périodes de

stress.

27. VALEUR DES RH

Ceci référe & ces fagons d'évaluer en termes financiers les actifs que représentent les ressources
humaines

28. PARTICIPATION

Degré de participation des employés aux décisions qui les concement.

29. FORMATION ET
DEVELOPPEMENT

La somme des efforts que forganisation y consacre.

30. REALISATION

Analogue au besoin d'accomplissement des individus, le degré d'importance que f'organisation
accorde 4 la réalisation de ses buts majeurs.

Source: Campbell, 1977, pp.36-39.
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méme fagon (dossiers, états financiers, évaluation des perceptions) et qu'ils différent au plan de
Funite d'analyse (individu, groupe, organisation). Enfin, pour faire le lien avec certaines notions
vues précedemment, certains de ces indicateurs de PO touchent a lefficacité économique (ex.:
productivité, efficience, rentabilité) ou aux besoins des employeés (ex.: satisfaction, moral,
motivation) alors que d'autres se rapportent 4 la relation entre F'environnement et I'organisation
(ex.: adaptation, flexibilité), a des pratiques R diverses (ex.: formation, participation,
communication, contréle) ainsi qu'a des extrants du systeme Rl autres que les régles (ex.:

absentéisme, roulement, conflit/cohésion).

Tel que mis en relief par Steers (1977), il est difficile de soutenir pour plusieurs de ces variables
qu'elles constituent des indicateurs globaux et adequats de la PO (ex.: absentéisme, roulement,
accidents). Par exemple, méme si le taux de roulement peut représenter un intrant dans la
determination de la PO (Huselid, 1995), il n'y a que peu de raison pour faire correspondre les deux
concepts. Steers ajoute que certaines variables ne representent pas une base objective
d'évaluation puisqu'elles reposent sur des jugements de "ce qui devrait étre” (ex.: flexibilité,
promptitude) plutt qu'une mesure objective de la performance. En fait, il faut plutdt appréhender
ces mesures comme de multiples aspects de la PO qui ne peut étre réduite a un seul de ses
aspects. Une approche plus fructueuse est de construire des modéles a partir desquels on peut
tester des hypothéses sur les relations entre ces variables qui sont susceptibles d'affecter la PO.

Le caractére hétéroclite du recensement des indicateurs de PO effectué par Campbell en appelait
tres certainement & un classement plus serré. En se basant sur le travail de Campbell et sur celui
d'autres chercheurs s'étant intéressés & l'efficacite depuis cette époque, Morin, Savoie et Beaudin
(1994) degagent quatre écoles de pensée quant a la représentation de l'efficacité de I'organisation:
la conception économique, la conception sociale, la conception systémique et la conception
politique. Ces conceptions correspondent en gros aux definitions données au concept d'efficacité
organisationnelle & diverses époques dans I'histoire des sciences administratives selon Payette
(1988). Comme le montre le tableau 1.2, cette typologie regroupe divers critéres d'efficacité en
quatre categories, qui constituent en méme temps les dimensions du modele intégrateur proposé



40

Tableau 1.2
Les quatre dimensions de I'efficacité organisationnelle

Dimensions/
conceptions

L'organisation
comme devant...

Concept
central

Critéres

ECONOMIQUE

bien faire les
bonnes choses

Efficience
économique

Economie des ressources
Degré auquel 'organisation réduit la quantité des ressources
utilisees , tout en assurant le bon fonctionnement du
systéme

Productivité
Quantité ou qualité de biens et services produits par
I'organisation par rapport & la quantité de ressources
utilisées pour leur production durant une période donnée

SOCIALE

harmoniser les
objectifs des
employés et les
objectifs
économigues

Valeur des
ressources
humaines

Mobilisation du personnel
Degré diintérét que les employés manifestent pour leur
travail et pour I'organisation ainsi que I'effort foumi pour
atteindre les objectifs

Moral du personnel
Degré auquel 'expérience du travail est évaluée
positivement par I'employé

Rendement du personnel
Qualité ou quantité de production par employé ou par
groupe

Développement du personnel
Degré auquel les compétences s'accroissent chez les
membres de I'organisation

SYSTEMIQUE

s’harmoniser avec
son environnement

Pérennité de
l'organisation

Qualité du produit
Degré auquel le produit répond aux besoins de la clientéle
Rentabilité financiére
Degré auquel certains indicateurs financiers (par exemple la
rentabilité) de I'organisation augmentent ou diminuent par
rapport aux exercices précédents, ou par rapport a un
objectif fixé
Compétitivité
Degré auquel certains indicateurs économiques se
comparent favorablement avec ceux de l'industrie ou des
concurrents

POLITIQUE

satisfaire las
intéréts des divers
constituants

Légitime de
l'organisation

Satisfaction des bailleurs de fonds
Degré auquel les bailleurs estiment que leurs fonds sont
utilisés de fagon optimale

Satisfaction de la clientéle
Jugement que le client porte sur la fagon dont l'organisation
a su répondre a ses besoins

Satisfaction des organismes régulateurs
Degré auquel I'organisation respecte les lois et les
reglements qui régissent ses activités

Satisfaction de la communauté
Appréciation que fait la communauté élargie des activités et
des effets de I'organisation

Source:

Morin, Savoie et Beaudin, 1994.
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par Morin, Savoie et Beaudin (1994) pour comprendre I'efficacité. Le tableau résume les grandes

lignes de chacune des conceptions et présente quelques criteres de mesure de celles-ci.

La premiére conception de I'efficacité organisationnelle est la conception économique. En vertu de
celle-ci, l'organisation est un systéme construit en fonction d'objectifs organisationnels précis et
rationnels. Les premiéres théories de l'organisation (Taylor, Weber, Fayol), sur lesquelles s'appuie
cette conception, proposent des fagons formelles d'organiser le travail ou I'entreprise dont la
rationalité est essentiellement économique. L'efficience économique implique non seulement
d'atteindre les objectifs fixés (efficacité) mais aussi d'obtenir un résultat de la maniére Ia plus
economique possible (efficience) comme le soulignait plus t6t Barbash (1984). Objectif des
dirigeants d'entreprise et des actionnaires, l'efficience économique considére la question de savoir
combien d'intrants (ex.: matériel, capitaux, employés) sont nécessaires pour atteindre un certain
niveau d'extrants ou un certain but. L'efficience dans une organisation donnée est déterminée par
plusieurs facteurs (Steers, 1977): colits de main-d'oeuvre, productivité du travail, colts des
matieres premiéres, technologie et le reste. L'économie des ressources et Ia productivité
constituent les critéres d'évaluation caractéristiques de cette conception de l'efficacité.

L'école des relations humaines (Mayo, Maslow, McGregor) souligne I'importance de la prise en
compte des aspects humains de l'organisation. Sans nier la dimension economique de l'efficacité,
cette école tente de réconcilier les objectifs économiques avec les objectifs des employés de
l'organisation. En découle une conception plus "sociale” de I'efficacité qui propose de mettre en
valeur les ressources inexploitées des personnes et, de ce fait, de satisfaire plus encore leurs
besoins (voir Barbash, 1984). La satisfaction des employés devient un objectif de l'organisation, et
cet objectif lui permet d'améliorer sa valeur ajoutée, qui demeure l'objectif premier. Concept clé de
cette dimension de I'efficacité, la valeur des RH, représente la valeur ajoutée par les qualités de la
main-d'oeuvre dans leur rapport avec le travail et l'organisation d'aprés Morin, Savoie et Beaudin
(1994). De la revue de la littérature faite par ces auteurs, il ressort quiil n'y a que le développement
des RH qui fasse l'unanimité comme critére de I'efficacité "sociale”, alors que le moral et e

rendement des employés sont moins cités et que la mobilisation est considérée davantage comme
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un déterminant de l'efficacité que comme un de ses indicateurs.

Comme elle I'a fait en Rl (voir section 1 .2.1), I'école des systémes sociaux a contribué ala
construction de théories en matiére d'efficacité organisationnelle. Ici, on ne préconise pas un
modéle idéal d'organisation mais plutdt un modéle adapté a l'environnement, en particulier aux
caracteristiques du marché et de la technologie. Tel que vu preceédemment lorsque les théories
des Rl ont eté abordées, I'organisation est en étroite relation avec son environnement, y puisant
ses ressources, les transformant et les échangeant avec lui contre d'autres ressources; tout
comme elle doit s'harmoniser avec son environnement, celui-ci est aussi modifié de par les actions
de l'organisation (rétroaction). La conception systemique de l'efficacité congoit l'organisation
comme un systeme dont la finalité est la survie ou la pérennité. Fortement lice a la notion de
temps, la pérennité de I'organisation a trait directement 4 Ia protection et au développement des
ressources financiéres (rentabilité), du marché desservi par l'organisation (compétitivité) et de fa
qualite du produit ou service selon Morin, Savoie et Beaudin (1994). Ces critéres donnent des
indications sur la capacité de I'organisation & s'adapter a son environnement. L'approche parles
systémes met en lumiére les relations entre les composantes du contexte et de l'entreprise qui

agissent sur la performance.

La quatriéme et derniére conception se base sur I'école des multiples constituants pour mettre en
evidence la dimension poliique de l'efficacité organisationnelle. Tel que souligné au début de la
présente section, différents individus ou groupes (constituants) posent des jugements sur
Fefficacité de l'organisation. Selon le constituant, le critére d'efficacité variera puisqu'on assume
que les intéréts ne sont pas partagés par tous les groupes et que plusieurs sont méme
contradictoires. Conformément & ce que laissent entrevoir les modéles stratégiques de Rl (voir
section 1.2.2), l'organisation sera donc le lieu de toutes sortes de tractations et de negociations
afin d'accommoder les intéréts de chacun des groupes: bailleurs de fonds, clients, communauté,
organismes régulateurs et les autres. La légitimité de l'organisation, c'est-a-dire I'évaluation et la
satisfaction de ces groupes clés, constitue le concept central de cette approche. En tentant de

satisfaire autant que possible les attentes de ses constituants, l'organisation fonde davantage sa
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legitimité dans le systéme social et améliore sa capacité d'adaptation au milieu et assure ainsi sa
survie. La pérennité de l'organisation est une conséquence de la satisfaction des interéts et non

l'objectif fondamental comme dans la conception systémique.

Cette bréve description des différentes conceptions de l'efficacité organisationnelle permet de
degager quatre dimensions et de mettre de I'ordre dans les critéres d'efficacité. Sur la base de leur
modele intégrateur, Morin, Savoie et Beaudin (1994) affirment que lefficacité organisationnelle
peut étre decrite grace a ces quatre composantes mais cela ne signifie pas que chaque groupe
evalue l'efficacité & I'aide de chacune de ces dimensions: leurs évaluations s'inscrivent a l'intérieur
d'une ou de plusieurs de ces dimensions. L'efficacité organisationnelle reste un concept
antinomique, c'est-a-dire un construit de multiples critéres opposés : par exemple, le
développement des employés versus la minimisation des colts, la qualité du produit versus
l'efficience des processus. Méme s'il est impossible de rallier tous les groupes a une définition
"objective” de I'efficacité organisationnelle, le modéle de Morin, Savoie et Beaudin (1994) est
neanmoins fort utile car, en cernant ses dimensions (économique, sociale, systémique et
politique), il fait ressortir les deux grandes caracteristiques du concept d'efficacité

organisationnelle: subjectif et multidimensionnel.

Sila conceptualisation de l'efficacité organisationnelle est complexe, il en va naturellement de
méme en ce qui a frait & l'opérationalisation et & la mesure de ce concept. Brunet, Brassard et
Corriveau (1991) ont relevé un certain nombre de considérations associées a la mesure de
lefficacité. Au point de départ, le choix des critéres est primordial. Comme le souligne aussi Steers
(1977), les critéres d'évaluation choisis sont adéquats dans la mesure ou ils correspondent a la
definition de I'efficacité adoptée par une organisation, sinon on risque de passer outre & certaines
dimensions importantes pour cette organisation (insuffisance du critére ou validité interne). Il faut
aussi étre conscient que le critére peut étre contaminé, ¢'est-a-dire que certains éléments
extérieurs affectent les résultats évalués. La nature multidimensionnelle du concept d'efficacité
implique non seulement qu'il compte plusieurs dimensions mais aussi, que ces dimensions
peuvent étre subdivisées en divers critéres (voir tableau 1.2). Parmi les problémes liés & la mesure



de l'efficacité, il y a aussi que les critéres retenus ne sont pas toujours complémentaires (ex.:
productivité/satisfaction au travail). De plus, on ne s'entend généralement pas sur le poids a
donner a chacun des critéres lors d'une évaluation multidimensionnelle. Brunet, Brassard et
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