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SOMMAIRE

Les recherches qui se rapportent a la loyauté organisationnelle des individus
abondent dans la littérature, traduisant un intérét manifeste des théoriciens et
des praticiens a I’égard de ce théme d’étude. La relation établie entre la loyauté
organisationnelle des personnes et la performance des organisations explique
I'intérét acccordé par les auteurs & ce domaine de techerche (Meyer et Allen,
1984). En se basant sur une revue de la littérature, Benkhoff (1997) établit que
la contribution de la loyauté organisationnelle des employés a I’efficacité
organisationnelle est mise en relief par de trés nombreuses études. Cela étant,
les chercheurs tentent de comprendre ce qui détermine la loyauté
organisationnelle des individus, considérée coﬁlme un important facteur de

productivité (Nohara, 1996).

Diverses approches sont développées par les auteurs pour définir la loyauté
organisationnelle, sans parvenir encore & un consensus sur le construit de ce
concept (Rotondi, 1969). La définition du concept de loyauté organisationnelle
la plus largement reconnue par les auteurs provient de Porter, Steers, Mowday
et Boulian (1974) pour lesquels la loyauté organisationnelle est une disposition
de la personne 4 agir dans le sens des buts et des valeurs de l'organisation, a
fournir un effort en faveur de I’organisation et a demeurer au service de cette

derni¢re (Alnajjar, 1999).
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Dans la plupart des recherches, le concept de loyauté organisationnelle est
utilis¢é comme synonyme de «commitment» (Morns et Sherman, 1981). Par
ailleurs, la loyauté organisationnelle est mesurée a l'aide du questionnaire de
Mowday et Steers (1979), qui s'intitule «Organizational Commitment
Questionnaire» (0.C.Q.) et que la littérature qualifie d'instrument de mesure

classique (Mowday, Koberg et Arthur, 1984).

Nous nous intéressons dans la présente recherche a I’identification de facteurs
susceptibles d’influencer positivement la loyauté organisationnelle des
employés. Notre étude réfere a un des domaines de recherche fondamentaux en
relations industrielles, soit la gestion des ressources humaines, en se proposant
de souligner I'importance relative des pratiques de gestion des resssources
humaines, en tant que déterminants de la loyauté organisationnelle des

- employés.

Pour les fins de ce mémoire, réalis¢ a partir de données secondaires issues d'une
~ recherche antérieure, nous aurons principalement recours a l'analyse statistique,
a l'aide du logiciel «Statistical Package for Social Sciences» (S.P.S.S.) et avons

choisi d’effectuer des analyses de régression.

Les résultats obtenus ont révélé que les pratiques de gestion des ressources
humaines sont les plus significativement (et positivement) liées a la loyauté

organisationnelle des employés.
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En Poccurrence, ces pratiques consistent en la satisfaction des employés vis-a-
vis de I’efficacité de la direction des ressources humaines et en la fréquence des
contacts entre les employés et cette direction. Nos résultats ont aussi mis en
relief que d’autres facteurs entretiennent des liens positifs et significatifs avec la
loyauté organisationnelle. Ces facteurs sont 1’ancienneté des employés dans
I’ organisation, leur position hiérarchique et leur autonomie dans le travail. Les
résultats ont cependant mis en évidence qu’il n’y a pas de différence
significative entre les hommes et les femmes vis-a-vis de la loyauté
organisationnelle. Enfin, la taille de ’organisation et le pourcentage des
employés syndiqués n’ont pas eu I’effet modérateur attendu sur la relation entre

les variables indépendantes et la loyauté organisationnelle.

Le recours a l'utilisation de données secondaires restreint la portée de ce
mémoire en raison surtout du choix limité¢ des variables testées dans notre
modéle conceptuel. Cette étude ouvre cependant des voies pour des recherches
futures qui pourraient élargir notre modele, notamment & d'autres pratiques de
gestion des ressources humaines, pour expliquer davantage la loyauté

organisationnelle.
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INTRODUCTION

Dans le contexte général de restructuration de I'économie mondiale qui
caracterise les derniéres années, les organisations font face a une trés forte
concurrence. En vue de maintenir leur compétitivité, les entreprises privilégient
de plus en plus le recours aux operations de compressions de personnel,
connues sous le nom de «downsizing» (McCune, Beatty et Montagno, 1988).
Ces réductions de personnel font naitre un sentiment d'insécurité chez les
employés a 1'égard de leur emploi, qui a pour effet de diminuer leur niveau de
loyauté organisationnelle (Ashford et col., 1989). Dans un tel contexte
caractérisé par une instabilité de I'emploi, une révision profonde du systéme de
relations industrielles s’impose (Betcherman,1999). En effet, la question de la
performance des organisations qui préoccupe aussi bien les décideurs
gouvernementaux, les gestionnaires que les leaders syndicaux est indissociable
de Ia nécessité, pour ces trois acteurs du systeme de relations industrielles, de
s’adapter a ce nouveau contexte et de dégager les stratégies susceptibles de
développer la loyauté organisationnelle des employés, considérée comme un
déterminant important de efficacité organisationnelle (Mowday, Porter et

Steers, 1982; Morrow, 1983).

De nombreuses études sont consacrées a la loyauté organisationnelle des

individus, tant par les praticiens que par les théoriciens.



Les praticiens s’efforcent de trouver les pratiques de gestion qui aident a
développer la loyauté des employés envers leur organisation, associant cette
loyauté au succes de ’organisation. Les théoriciens pour leur part s’intéressent
a P’identification des déterminants de la loyauté organisationnelle des personnes
et a I’évaluation de I'impact de cette loyauté sur I’efficacité organisationnelle
(Steers, 1977, Zahra, 1984; Reichers, 1985; Allen et Meyer, 1990; Jaros,

Jermier, Koehler et Sincich, 1993).

La littérature révele que les modeles de détermination de la loyauté
organisationnelle sont disparates, et qu’il ne semble pas y avoir de consensus
des chercheurs sur I’élaboration d’un modéle conceptuel de la loyauté
organisationnelle, dont Papplication serait susceptible d’étre généralisée
(Mottaz, 1988). Il en résulte que les auteurs produisent une grande variété de
variables & travers différents modéles de la loyauté organisationnelle. Le
concept de loyauté organisationnelie apparait des lors comme un concept

multidimensionnel (Allen et Meyer, 1990).

Le but de cette étude est d’identifier des déterminants de la loyauté
organisationnelle des employés et, de maniére plus spécifique, souligner
I"importance relative des pratiques de gestion des resssources humaines parmi

ces déterminants.



Nous présenterons dans le premier chapitre de ce mémoire et a la lumiére de
notre revue de la littérature, les différentes approches liées au concept de
loyaut¢ organisationnelle, de méme que nous identifierons les déterminants de
la loyauté organisationnelle. Le deuxiéme chapitre sera consacré a Pexposé de
notre objectif et de notre modéle de recherche ainsi qu’a la présentation de
notre methodologie de recherche. Dans un troisiéme chapitre, nous
presenterons les résultats obtenus dans notre étude que nous interpréterons eu
¢gard a nos hypothéses de recherche. Une conclusion terminera la présentation
de la présente recherche, qui ne manquera pas d'évoquer ses limites et de

formuler des suggestions pour les enquétes futures.
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CHAPITRE -1-

REVUE DE LA LITTERATURE

1. DEFINITIONS DE LA LOYAUTE ORGANISATIONNELLE

La revue de la littérature révele une diversité de définitions de la loyauté
organisationnelle, que I’on peut rattacher a plusieurs approches dominantes de

ce concept qui se sont succédées dans le temps.

— Durant les années 60 & 80, une approche de la loyauté organisationnelle,
dite approche d'échange, plus connue sous le nom d'approche du «side-bet », est
développée par Becker (1960). Selon cette approche, les individus éprouvent
un intérét calculé a demeurer au sein de leur organisation, basé sur les
avantages que ces derniers peuvent tirer de l'organisation. D’autres chercheurs
ont adopté cette approche, tels Hrebiniak et Alutto (1972) qui considérent que
I'employ¢ éprouve du mal a quitter 1’organisation de peur de perdre ses

avantages.

«Commitment is an exchange and accrual phenomenon, dependent on
the employee’s perception of the ratio of inducements to contributions
and the accumulation of side bets or investments in the employing
system » (Hrebiniak et Alutto,1972, p. 555).



Dans la méme lignée, Meyer et Allen (1984) soutiennent que plus les individus
s’investissent dans I’ organisation, plus les cots associés 4 leur éventuel départ
de ’organisation deviennent importants.
«Generally, it has been used to refer to anything of value the individual
has invested (e.g., time, effort, money) that would be lost or deemed
worthless al some perceived cost to the individual if he or she were to
leave the organization» (Meyer et Allen,1984, p.373).
L approche d’échange explique la tendance des employés a demeurer au sein de
I"organisation par Iaccroissement de leurs gains (Stevens et col., 1978). 1l est
prétendu que les pertes associées & un éventuel départ de 1’organisation
constituent les principaux motifs de Ia loyauté organisationnelle des individus
(Wallace, 1997). De méme, l'engagement des employés envers leur
organisation est défini comme le reflet d’un calcul effectué par les personnes,
en termes de colits et bénéfices (Jaros, Jermier, Koehler et Sincich, 1993).
Dans cette optique, I'ancienneté des employés au sein de leur organisation est
considérée comme le meilleur indicateur d'investissement consenti pour une
organisation ou une occupation. Sheldon (1971) soutient que la loyauté
organisationnelle est associée avec le nombre d'années de service et avec
l'ampleur des investissements consentis durant le temps pass€¢ dans
l'organisation. Dans le cadre de cette approche, la loyauté organisationnelle est
mesurée principalement avec l'échelle de Ritzer et Trice, (1969), modifiée plus

tard par Hrebiniak et Alutto (1972).



Au cours des mémes années, Staw (1977) développe un autre type d’approche,
qualifiée d’approche affective et utilisée par de nombreux auteurs (Porter et
col., 1974; Mowday et col., 1979; Zeffane, 1994). Cette approche met l'accent
sur l'attitude de loyauté des employés envers leur organisation. Cette attitude
se traduit par I'identification des individus aux buts de Porganisation, leur
intériorisation des valeurs de l'organisation et leur aspiration a demeurer
membres de l'organisation. Porter, Steers, Mowday et Boulian (1974, p.604)
établissent une définition de la loyauté organisationnelle qui met en relief

I"engagement des employés envers leur organisation.

«(...) (@) a strong belief in, and acceptance of the organization's goals
and values, (b) a willingness to exert considerable effort on behalf of the
organization, and (c) a definite desire to maintain organizational
membership.».
La littérature révele que la plupart des auteurs utilisent cette approche, ancrée
principalement sur la dimension émotionnelle de la loyauté organisationnelle.
Buchanan (1974a) soutient qu’il existe un consensus des auteurs sur la
définition de la loyauté organisationnelle, telle que formulée par Porter et col.,
(1974). 1l en est de méme pour la mesure de la loyauté organisationnelle,

effectuée généralement a I’aide du questionnaire élaboré par Porter et

col.,(1974), soit I’ «Organizational Commitment Questionnaire» (0.C.Q.).



— Vers les années 80, apparait une troisiéme approche, dite normative ou par
attribution.  Cette approche confére une dimension morale & la loyauté
organisationnelle des individus. La loyauté organisationnelle est alors définie
comme l'obligation morale ressentie par une personne de continuer a travailler
dans J'organisation, mais pas nécessairement en raison d'un engagement affectif
envers cette derniére ni méme sur la base d'une logique rationnelle. La
dimension morale de la loyauté organisationnelle référe plutot a des valeurs,
telles que I'éthique au travail «work ethicy ot le travail n’est pas pergu comme
une fin en soi mais comme une source de dignit€ pour les personnes (Buchholz,
1978). Kidron (1978) définit la loyauté organisationnelle des individus a
travers leur identification aux valeurs de I’organisation, assimilées a celles de
I’église.  L'approche normative définit la loyauté organisationnelle des
individus par leur intériorisation des normes de I"organisation (Etzioni, 1961).
S’appuyant sur une large revue de la littérature relative a cette approche, Jaros,
Jermier, Koehler et Sincich (1993, p.955) proposent la définition suivante de la

loyauté organisationnelle:

«(...) moral commitment as the degree to which an individual is

psychologically attached to an employing organization. »



L'approche normative établit par ailleurs un lien entre la personnalité des
individus et la loyauté organisationnelle. Elle intégre en particulier la
dimension du "lieu de contrdle" des individus, qui peut jouer un role dans leur
comportement au sein des organisations (Heider, 1958; Kelley et Michela,
1980). Le lieu de contrdle est une notion empruntée aux spécialistes en
psychologie du travail et des organisations. Dolan, Lamoureux et Gosselin
(1996) définissent le lieu de contrle comme le sentiment qu’a une personne
concernant l'influence qu'elle peut avoir sur sa propre vie. D'une maniére
générale, les auteurs qui se sont particuliérement intéressés a cet aspect
montrent que les personnes dont le lieu de contrdle est interne ont tendance a
développer un meilleur niveau de loyauté organisationnelle (Luthans et col,,

1987).

— Les acceptions du concept de loyauté organisationnelle ne se sont pas
limitées a ces trois approches. Bien d’autres nuances ont été introduites dans le
concept de loyauté organisationnelle. Gouldner (1957) de méme que Sorensen
et Sorensen (1974) établissent par exemple une distinction entre deux types de
loyauté, soit la loyauté envers un groupe professionnel et la loyauté vis-a-vis
d’une organisation spécifique. Selon ces auteurs, les employés
"cosmopolitains" sont loyaux envers un groupe professionnel, contrairement
aux employés "locaux" qui sont loyaux envers l'organisation qut les emploie.
IIs expliquent que les employés cosmopolitains sont mobiles, comparativement

aux employés locaux qui tendent 4 demeurer dans une seule organisation.



- En se basant sur une revue de la littérature, Morrow (1983) recense par
ailleurs une trentaine de formes de loyauté reliée au travail, telles que formulées
par les différents chercheurs. La variété des définitions de la loyauté
organisationnelle que "auteur met en relief, est significative de la difficulté de

rattacher une seule et méme réalité a ce concept (Rotondi,1969).

~ Etzioni (1961) développe une autre approche selon laquelle la loyauté
organisationnelle est une attitude de conformité aux directives de I’organisation.
Cet auteur distingue principalement trois formes de loyauté, soit "la loyauté
aliénante, la loyauté calculée et la loyauté morale". La loyauté aliénante
émerge face a un pouvoir de type punitif et coercitif. La loyauté calculée, batie
sur des intéréts réciproques entre 1’individu et I’organisation, apparait face a un
pouvoir de type rémunératif. Quant a la loyauté morale, elle est fondée sur
I’1dentification des personnes 4 lautorité de Porganisation et se rencontre dans

le cas d'un pouvoir normatif.

— De son coté, Kanter (1977) développe une approche qui associe la loyauté
organisationnelle des personnes aux comportements attendus ou exigés des
organisations. Trois formes de loyauté sont identifiées par cet auteur, soit "la
loyauté continue, la loyauté cohésive et la loyauté contrdlée”. La loyauté
continue apparait chez les personnes qui pergoivent que leur départ de
l'organisation n’est pas a leur avantage. La loyauté cohésive est liée aux

relations sociales développées par les individus au sein de l'organisation.
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Quant a la loyauté contrdlée, elle est basée sur l'identification des personnes aux

valeurs de I’organisation et sur leur acceptation de l'autorité organisationnelle.

1.1. Observations

La diversité¢ des définitions de la loyauté organisationnelle rencontrée dans la
littérature révéle la difficulté éprouvée par les auteurs dans le construit de ce
concept. Reichers (1985) confirme que la plupart des études recensées ont
utilis€ I'«Organizational Commitment Questionnaire» (0.C.Q.) de Porter,
Steers, Mowday et Bouilan (1974) pour mesurer la loyauté organisationnelle. 1l

dit a ce sujet:

«This measure, because of its popularity and continued use, has in a

sense become "the" approach to organizational commitmenty (Reichers,

1985, p.467).
D’autre part, la loyauté organisationnelle est souvent analysée et/ou étudiée
empiriquement sous deux aspects, comme variable indépendante et comme
variable dépendante. Pour illustrer ce phénomeéne, Reichers (1985) dresse une
liste de recherches (tableaux 1 et 2) qui montre tout d’abord que 1'éventail des
¢chantillons ayant servi aux différentes recherches sur la loyauté
organisationnelle est assez diversifié, englobant des employés appartenant a

plusieurs catégories socioprofessionnelles et a différents secteurs, public et

privé, tant syndiqués que non syndiqués.
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Reichers (1985) reléve aussi que les auteurs établissent différents modeles
théoriques de la loyauté organisationnelle. Ce qui est considéré comme une
variable clef dans une recherche ne l'est pas forcément dans une autre recherche
contribuant 4 rendre difficile toute tentative de comparaison ou de

généralisation.

Nous observons par ailleurs que les indicateurs utilisés pour évaluer la
performance des organisations sont principalement rapportés aux
comportements des personnes dans leur milieu de travail, tels que
I’absentéisme, les retards au travail ou la satisfaction au travail. Cela traduit
dans une certaine mesure une prédominance du contrdle de la gestion des
ressources humaines dans le processus général d’évaluation de I’efficacité
organisationnelle. La stratégie d’évaluation de 1la performance
organisationnelle, basée sur de tels indicateurs, s’interroge en effet sur la
mani¢re dont les employés réagissent par rapport aux diverses pratiques de
gestion. Dans cette optique, on est aussitdt amené a s’intéresser aux
comportements des employés et a ’adéquation de ces comportements avec
Pefficacité organisationnelle (Cunnigham, 1977). Beaucoup de recherches sont
faites dans cette perspective pour essayer de comprendre du mieux possible les
mécanismes qui sont 4 la base du comportement des employés en milieu de
travail. C’est en ce sens que I’efficacité de la gestion des ressources humaines

peut constituer un important levier pour assurer le succés organisationnel.



variable indépendante:

TABLEAUI &
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a) Recherches considérant la variable loyauté organisationnelle comme

Loyauté organisationnelle comme variable indépendante
(Reichers, 1985, p. 466)

Chercheur (s) Année Echantillons Résultats (Corrélations)
Angle et Perry 1981 travailleurs retards et roulement de
temporaires personnel
Bateman et Strasser | 1984 infirmiéres satisfaction vis-a-vis du
travail
Hom, Katerberg et 1979 | personnel militaire | roulement de personnel
Hulin
Koch et Steers 1978 | employés service | absentéisme et roulement
public de personnel
Larson et Fukami 1984 employés absentéisme et roulement
syndiqués de de personnel,
journaux performance
Marsh et Mannari 1977 travailleurs roulement de personnel *
japonais en
électricité
Mowday, Steers et 1979 | employés service | absentéisme et roulement
Porter public de personnel
Porter, Crampon et 1976 gestionnaires roulement de personnel
Smith stagiaires
Porter, Steers, 1974 techniciens en roulement de personnel
Mowday et Boulian psychiatrie
Steers 1977 | scientifiques et | assiduité et roulement de
ingénieurs personnel
Van Maanen 1975 policiers performance

a = Absence d’effet
() traduction libre



13

b) Recherches considérant la variable loyauté organisationnelle comme

variable dépendante:

TABLEAU Il «,

Loyauté organisationnelle comme variable dépendante
(Reichers, 1985, pp. 466, 467)

Chercheur (s) Année | Echantillons Antécédents(Corrélations)
Alutto, Hrebiniak et | 1973 enseignants, | investissements (age,
Alonso infirmiers éducation, etc.)

Bartol 1979 | spécialistes en | satisfaction vis-a-vis du
informatique | travail
Brown 1969 employés besoin de satisfaction
service public
Buchana 1974 dirigeants normes de groupe,
secteur compétition au travail,
public/privé | rencontre des attentes,
renforcement de 1’image de
soi, sentiments d’importance
personnelle
Farrell et Rusbult 1981 étudhants, investissements,
travailleurs de | récompenses, cofits,
I’industrie alternatives
| Fukami et Larson 1984 employés ancienneté, envergure de
syndiqués de | Pemploi, stress 1ié a
journaux I’emploi(-), relations avec le
superviseur, engagement
social
Grusky 1966 | gestionnaires | récompenses, colits
secteur privé
Hall, Schneider et 1970 forestiers besoins de satisfaction
Nygren d’appartenance et de sécurité
Hrebiniak et Alutto | 1972 | enseignants, | role du stress (-), satisfaction
infirmiers vis-a-vis du travail,
ancienneté
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TABLEAU II (SUITE)

Loyauté organisationnelle comme variable dépendante
(Reichers, 1985, pp. 466, 467)

Chercheur (s) Année | Echantillons Antécédents(Corrélations)
Kiesler et Sakumura | 1966 ¢tudiants récompenses extrinséques (-)
Lee 1969 | scientifiques | ancienneté, cohérence des

1971 buts personnel et
organisationnel, prestige
professionnel

Morris et Sherman 1981 | travailleurs en | réle du stress (-), efficacité

santé mentale

personnelle, dge, niveau de
scolarité

O'Reilly et Caldwell | 1980 nouvelles caractere volontaire et
infirmiéres irrévocable du choix de
I’emploi, satisfaction vis-a-vis
du travail
Rusbult et Farrel 1983 comptables, Récompenses, cofits ,
infirmiéres alternatives
Schneider, Hall et 1974 forestiers image de soi/ cohérence des
Nygren buts organisationnels,
ancienneté
Sheldon 1971 scientifiques | dge, ancienneté, position
hiérarchique
Steers 1977 | scientifiques, | besoin d’accomplissement,
ingénieurs caractéristiques du travail,
normes de groupe
Stevens, Beyer et 1978 superviseurs | réle de la surcharge (-),
Trice secteur public | ancienneté, engagement
Stumpf et Hartman | 1984 ¢tudiants, adéquation personne-poste,
nouveaux performance, satisfaction vis-
employés a-vis du travail
Wiener et Gechman | 1977 enseignants | engagement, satisfaction vis-
a-vis du travail
Welch et La Van 1981 | employés des | réle du stress (-), satisfaction

hopitaux

vis-a-vis du travail, age,
ancienneté

)traduction libre
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2. DETERMINANTS DE LA LOYAUTE ORGANISATIONNELLE

Nous nous sommes intéressés Jusqulici aux différents aspects liés a la
conceptualisation de la loyauté organisationnelle. Nous avons mis en lumiére
que les chercheurs ne s’entendent pas sur une conception de la loyauté
organisationnelle, ce qui les conduit a élaborer des modéles de détermination
disparates. Ces modeéles incorporent plusieurs types de déterminants de la
loyauté organisationnelle que les auteurs classent globalement en deux
catégories.  Une premicére catégoriec de déterminants de |la loyauté
organisationnelle est représentée par les caractéristiques liées aux individus et
une seconde catégorie intégre les caractéristiques organisationnelles (Angle,

1983; Mottaz, 1986).

Nous observons que les auteurs cherchent a établir la prédominaﬁce entre ces
deux catégories de déterminants de la loyauté organisationnelle des employés.
Pour les uns, les caractéristiques organisationnelles ont plus d’impact sur la
loyauté organisationnelle que les caractéristiques personnelles (Hrebiniak et
Alutto, 1972; Steers, 1977; Stevens et col., 1978; Morris et Sherman, 1981;
Angle, 1983; Grau et col, 1991). Cette vision est partagée par un grand
nombre d’auteurs, certains d’entre-eux prétendent méme que l'impact des
facteurs organisationnels sur la loyauté organisationnelle est si important qu'on
peut considérer celui des facteurs individuels comme insignifiant (Ritzer et

Trice, 1969; Aranya et Jacobson, 1975, Bateman et Strasser, 1984).
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Pour les autres, les caractéristiques liées aux individus constituent les meilleurs
prédicteurs de la loyauté organisationnelle (Koch et Steers, 1978; Mottaz, 1988;
Brooks et Seers, 1991). Plusieurs auteurs s’intéressent cependant a d’autres
types de déterminants de la loyauté organisationnelle des employés, comme les
pratiques de gestion des ressources humaines. Ogilvie (1987, p.353) écrit a ce

sujet :

«For consultants and managers who seek to assess and bolster
commitment levels, several suggestions can be made(...) They should

Jirst examine the HRM policies and practices of an organization. »

A travers une etude récente menée au sein d'une entreprise australienne de
télécommunications, Cooper et Rousseau (1997) ont montré que 90 % des
employés de cette organisation étaient capables de décrire un incident important
survenu dans leur carriére, qu'il soit positif ou négatif. Les incidents qualifiés
de positifs par les employés se rapportent particuliérement aux bonus inattendus
regus de leur organisation, aux promotions, aux augmentations de salaire, aux
récompenses et autres témoignages de satisfaction. Les incidents négatifs sont
ceux liés principalement a linsatisfaction des attentes des employés et se
rapportent en general aux relocalisations, a 'altération des conditions de travail

et autres mutations non accompagnées d'augmentations de salaire.
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Ces auteurs ont montré que 40% des employés interviewés considérent que ces
incidents ont eu un grand impact sur leurs attitudes vis-a-vis de leur travail et de
leur organisation, mettant ainsi en évidence I’importance de la prise en compte

des aspects humains de I’organisation.

L’¢tude de Guérin, Wils et Lemire (1997) souligne quant a elle I’efficacité des
pratiques de gestion des ressources humaines, dés lors que ces pratiques
peuvent contribuer a réduire I’insatisfaction professionnelle des employés,
arguant que cette insatisfaction peut guider les employés a adopter des
comportements contre-productifs pour I’organisation. Autant d’exemples qui
viennent corroborer la thése stipulant que les pratiques de gestion des
ressources humaines ont un impact positif sur la performance organisationnelle,

via la loyauté organisationnelle ou la satisfaction des employés.

Dans cette section, nous nous proposons d’examiner de plus pres et a la lumiére
de notre revue de la littérature, les déterminants de la loyauté organisationnelle
des individus qui se sont avérés les plus étudiés par les auteurs (Buchanan,
1974; Brief et Aldag, 1980; Welch et La Van, 1981; O'Reilly et col., 1991).
Nous étudierons des caractéristiques liées aux individus, telles que leur age,
leur sexe, leur niveau de scolarité, leur état matrimonial et leur ancienneté dans

I’organisation.
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Nous verrons aussi des facteurs liés a I"emploi tels que la position hiérarchique
des employés, leur salaire, leur autonomie dans le travail, leur participation au
processus décisionnel, leur acces a la propri€té ainsi que la variété des taches.
Nous aborderons des pratiques de gestion des ressources humaines en tant
qu’antécédents de la loyauté organisationnelle, comme la promotion et la
carriere des employés, la communication des employés avec la hiérarchie et le
design organisationnel.  Enfin, nous nous intéresserons a la taille de
I"organisation et a I’appartenance des employés au syndicat en tant qu’autres

facteurs organisationnels.
2.1. Les caractéristiques liées aux personnes

Parmi les caractéristiques lides aux personnes, nous exposerons I’ge des
individus, leur sexe, leur niveau de scolarit¢, leur état matrimonial et leur

ancienneté dans I’ organisation.

-

Age des employés

Plusieurs auteurs établissent que plus employé est agé, plus il est loyal envers
Porganisation. Pour expliquer ce phénomene, on soutient généralement que
C’est en raison des alternatives d’emploi qui sont limitées pour les personnes
dgées (Hunt et col., 1985; Hrebiniak et Alutto, 1972). Certaines recherches
stipulent néanmoins I’absence de lien significatif entre I’dge et la loyauté

organisationnelle des individus (Aranya et Jacobson, 1975; Cohen et Gattiker,

1992)
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D’autre part, Welsch et LaVan (1981) ainsi que Mottaz (1987) prétendent que
I’4ge est une variable souvent corrélée avec d’autres variables telles que
I’ancienneté ou encore la position hiérarchique des employés. Partant de 13, ces
auteurs soutiennent que l'impact de 1'ige des employés sur leur loyauté

organisationnelle peut étre surestimé.

Sexe des employés

Les résultats obtenus par les nombreuses études qui se rapportent a I’effet du
facteur sexe sur la loyauté organisationnelle des employés sont trés partagés.
Aranya, Kushnir et Valency (1986) soutiennent que la loyauté des femmes
envers leur organisation est inférieure & celle des hommes. En guise
d’explication de ce phénomeéne, ces auteurs relévent une insatisfaction Vis-a-vis
du travail généralement resséntie par le personnel féminin, qui proviendrait
surtout d’une tendance des femmes a juger que les récompenses extrinséques
qu'elles regoivent des employeurs sont insuffisantes, comparées a celles
offertes a leurs collégues maséulins. D’autres recherches suggérent cependant
que les femmes ont un niveau de loyauté organisationnelle supérieur a celui des
hommes (Grusky,1966; Hrebiniak et Alutto,1972; Heier, 1980; Angle et
Perry,1981). La littérature révéle par ailleurs que la plupart des études font
apparaitre I’absence de relation significative entre le sexe des individus et leur

loyauté organisationnelle (Bruning et col., 1983; Aryee, Luk et Stone, 1998).
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Niveau de scolarité des employés

Un grand nombre de recherches établissent que la loyauté organisationnelle des
employés est influencée négativement par leur niveau de scolarité (Porter et
col., 1974; Mathieu et Zajac, 1990; BarHayim et Berman, 1992). En d’autres
termes, on considére que plus le niveau de scolarité d’un employé est élevé,
plus ce demnier est enclin a quitter P’organisation.  Pour expliquer ce
phénoméne, on avance que les attentes des employés qui ont un niveau de
scolarité élevé sont grandes, de telle sorte que I’organisation ne peut pas
toujours les combler, d’ot une propension de cette catégorie d’employés a
quitter I’organisation (Mowday, Porter et Steers, 1982). Selon d’autres auteurs,
ce phénoméne peut également s’expliquer par le désir de cette catégorie
d’employés d’aller chercher ailleurs de meilleurs avantages que ceux déja

possédés. Mottaz (1988, page 476) écrit 4 ce propos:

«Recent research suggests that education (-.) may have a negative effect

on organizational commitment when rewards are held constant.»

Notons que les résultats des recherches qui se rapportent a la relation entre la
loyauté organisationnelle des employés et leur niveau de scolarité ne sont pas
tous convergents. En effet, plusieurs études concluent 3 I’absence de lien
significatif entre ces deux variables (Ritzer et Trice, 1969; Welsh et La Van,

1981; Zahra, 1984; Pincus, 1986).
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Etat matrimonial des employés

La loyauté organisationnelle des employés peut étre influencée par leur état
matrimonial. Plusieurs auteurs soutiennent en effet que les employés mariés,
avec ou sans enfants, ont tendance a développer une plus grande loyauté
organisationnelle que les employés célibataires (Rhodes et Steers, 1981; Jamal,
1981; Amold et Feldman, 1982; Zahra, 1984). A la base de ce phénomeéne, les
auteurs relévent que les employés mariés, qui doivent faire face a des
responsabilités familiales , sont moins préts a perdre leurs acquis au niveau de
Iorganisation (Ritzer et Trice, 1969; Cohen et Gattiker, 1992). Des études ont
montr¢ cependant que la relation entre I’état matrimonial des employés et leur
loyauté organisationnelle peut cependant ne pas étre significative (Hunt et col.,

1985).

Ancienneté des employés dans Porganisation

L’ancienneté des employés dans Porganisation est ’une des variables les plus
€tudiées, du point de vue de son impact sur la loyauté orgaﬁsaﬁomelle de ces
employés. De nombreuses recherches mettent en évidence un lien positif entre
I"ancienneté des employés et leur loyauté organisationnelle, arguant que plus le
nombre d’années de service des employés augmente, plus leur loyauté
organisationnelle est élevée (Grusky, 1966; Zahra, 1984; Meyer et Allen, 1984;
Mottaz, 1988). Pour expliquer ce phénomeéne, les auteurs ont recours &

plusieurs approches.
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Hall et Schneider (1972) prétendent que ce phénomene est lié & un processus
d’identification des employés a Iorganisation qui a pour base la satisfaction de
leurs besoins que le temps passé dans "organisation a permis de concrétiser.
D’autres auteurs soutiennent que c¢’est surtout en raison de la difficulté des
employés de pouvoir transférer leur expérience professionnelle vers d’autres

organisations (Steers, 1977; Angle et Perry, 1981).

Notons par ailleurs que le concept de longévité de service peut constituer un
important levier du systéme de gestion des ressources humaines, comme ¢’est le
cas dans beaucoup d’entreprises au Japon (Ouchi, 1982). En effet, recruter et
former des employés est coiiteux, et entreprise se doit de récupérer son

investissement envers la main d’ceuvre.

2.2, Les éaractéristiques liées a Pemploi

Parmi les variables liées a I'emploi qui sont les plus étudiées du point de vue de
leur impact sur la loyauté organisationnelle des employés, nous examinerons la
position hiérarchique des employés, leur salaire, leur autonomie dans le travail,
leur participation au processus décisionnel, leur acces a la propriété et la variété

des taches.
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Position hiérarchique des employés

Cohen et Gattiker (1992) suggérent qu’en général, ’acces d’un employé a un
poste sup€rieur est pergu comme une récompense de ’employeur, souvent a la
suite d’'une bonne évaluation de la performance de I’employé.  Cette
récompense de I’employeur a 1’égard de Femployé peut renforcer le processus
d’identification de I’employé avec son organisation et contribuer a augmenter
sa loyauté organisationnelle. Salancik (1977) établit que les individus qui
occupent des positions hiérarchiques élevées au sein d’une organisation
expriment de plus hauts niveaux de loyauté organisationnelle. L’ auteur
explique ce phénomeéne par I'importance des responsabilités assumées par cette
catégorie d’employés qui a un impact positif sur leur loyauté organisationnelle.
Il soutient en outre que la minimisation des responsabilités des employés peut

avoir au contraire une influence négative sur leur loyauté organisationnelle.

Salaire des employés

Plusieurs auteurs identifient le salaire comme un déterminant de la loyauté
organisationnelle des employés. 1ls expliquent que les employés qui pergoivent
les plus gros salaires sont ceux qui ressentent qu’ils perdraient le plus s’ils
venaient a quitter I’organisation (Ritzer et Trice, 1969; Mottaz, 1988). Notons
que c’est la satisfaction liée au salaire qui est souvent prise en considération

dans les recherches traitant de ce sujet (Hunt et col., 1985).
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Dans cette optique, Ward et Davis (1995) soutiennent que le salaire entraine la
satisfaction au travail qui influence a son tour ’engagement des employés vis-
a-vis de leur organisation. Certaines recherches ont aussi mis en relief
I’absence de lien significatif entre le salaire et la loyauté organisationnelle des

employés (Igbana, Meredith et Smith, 1994).

Autonomie des employés dans le travail

Plusieurs études ont souligné que I"autonomie dont dispose les employés dans
leur travail a une influence positive sur leur loyauté organisationnelle (Steers,
1977; Zahra, 1984; Hunt et col., 1985). Dans cet ordre d’idées, Zeffane (1994)
soutient que I’action de limiter I’autonomie des employés dans leur travail,
pour lui substituer des mécanismes rigides de contréle, a un impact négatif sur

’engagement des employés envers I’organisation.

Participation des employés au processus décisionnel

Des études ont montré que la participation des employés au .processus
décisionnel au sein de Porganisation a un effet positif sur leur loyauté
organisationnelle (Welsh et Lavan, 1981; Zahra, 1984; Pincus, 1986; Barling et
col, 1990; Bicos, 1990). Dans le cadre d’une recherche portant sur les
déterminants de la loyauté organisationnelle au niveau du secteur public,
Zeffane (1994) établit quune plus grande participation au processus

décisionnel a pour effet d’augmenter la loyauté organisationnelle des employés.
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Accés des employés 4 la propriété

Mowday et col., (1982) met en évidence que la possibilité offerte aux employés
de partager les profits avec les propriétaires contribue a développer leur loyauté
organisationnelle. Notons que ’accés des employés a la propriété peut revétir
plusieurs formes, comme par exemple ’achat d’actions ou le partage des

bénéfices.
Variété des tiches

Les auteurs ont montré que les employés qui accomplissent des tiches varides
dans leur travail développent une plus grande loyauté organisationnelle que
ceux dont I’emploi compoite des tiches a caractére répétitif (Zahra, 1984;

Jamal, 1981).
2.3. Les pratiques de gestion des ressources humaines

Les pratiques de gestion des ressources humaines ont fait I’objet de plusieurs
recherches, étudiées soﬁs I"angle de leur impact sur la loyauté organisationnelle
des employés. Nous présenterons successivement les pratiques de promotion et
carriere des employés, de design organisationnel et de communication entre les

employés et la hiérarchie.
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Promotion et carriére des employés

Plusieurs études ont montré que la mise en ceuvre au sein des organisations de
pratiques de promotion et de développement de carriére du personnel contribue
a développer la loyauté organisationnelle des employés (Bhagat et Chassie,
1980; Welsh et Lavan, 1981; Eisenberger et col., 1986). Utilisant une approche
affective, Kanter (1977) explique ce phénomeéne par I’engagement affectif des
employés envers l'organisation et leur volonté de travailler dur en tant que
contre partie des promotions dont ils bénéficient. Plus récemment encore,
certains auteurs ont suggéré que la mise en place de telles pratiques au niveau
des organisations reléve de stratégies de gestion volontaires et orientées vers
Pobjectif de gagner la loyauté organisationnelle des employés (Mottaz, 1988;
Johnston et col, 1990; Wright, 1995).  S’appuyant sur une revue de la
littérature, Chang (1999) rapporte que la littérature accorde de plus en plus
d’importance a l'étude de la carriere dans les organisations. Les études
montrent, selon I’auteur, que les personnes entrent dans une organisation en
ayant a I'esprit leurs propres plans de carriere. De ce fait, leur loyauté
organisationnelle est plus élevée lorsque les organisations développent des
pratiques de gestion de carriére, conformes a leurs aspirations. Dans son
ouvrage intitulé "Théorie Z: Faire face au défi japonais", Ouchi (1982) explique
que les pratiques de gestion des ressources humaines au J apon sont baties sur le
concept de I’emploi & vie, qui est une garantie concédée par 1’organisation en

¢change de la loyauté organisationnelle des employés.
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Communication des employés avec la hiérarchie

Gaertner et Nollen (1989) mettent en relief que la communication entre les
employés et leur hiérarchie constitue une pratique de gestion susceptible
d'augmenter la loyauté organisationnelle des employés.  Ces auteurs
soutiennent que plus la communication entre I'équipe de direction et les
employés est transparente et réguliére, plus les employés ont tendance a
ntérioriser les buts et les valeurs de Iorganisation et 4 développer un sentiment
d'identification avec leur organisation. Par ailleurs, Nystrom (1990) soutient
que la qualité, ainsi que le volume des ¢changes institués entre les différents
niveaux hiérarchiques d'une organisation, ont un impact positif sur la loyauté

organisationnelle des employés.

Design organisationnel

Le design organisationnel est une activité de gestion qui met de plus en plus
l'accent sur la flexibilité de l'organisation du travail (Guérin et Wills, 1992).
Ces auteurs préconisent une vision renouvelée de la gestion des ressources
humaines au niveau des organisations, qui attribue a Dactivité de design
organisationnel des objectifs de mobilisation des intelligences, de
décentralisation de la prise des décisions et d'extension des responsabilités des

employés.
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Selon ces auteurs, un tel modéle d'organisation du travail, qui résulte de l'effort
d'adaptation aux nouvelles attentes des individus dans un environnement en
mutation, est plus favorable a maintenir et développer la loyauté
organisationnelle des employés. Mottaz (1988) écrit a ce propos que les
besoins exprimés aujourdhui par un nombre important d'employés ne se
limitent plus seulement & l'amélioration des conditions de travail ou de salaire.
Ces besoins portent également sur I'élargissement et l'enrichissement des
emplois qui donnent plus de sens au travail et développent l'intérét des

employés et leur loyauté organisationnelle.

2.4, Autres variables

Taille de ’organisation

Les résultats des recherches relatives a Peffet de la taille des organisations sur
la loyauté organisationnelle des employés sont trés divergents. Heier (1980)
¢tablit que le niveau de loyauté organisationnelle des employés est légérement
plus €levé a I’échelle des petites orgénisations. Dans sa recherche, Zeffane
(1994) suggere que la taille d'une organisation peut agir comme une variable
modératrice. Pour d’autres auteurs enfin, il n’y pas de relation significative
entre la taille d’une organisation et la loyauté organisationnelle des employés

(Stevens et col., 1978; Morris et Steers, 1980).
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Appartenance des employés au syndicat

La propension des employés a adopter une attitude favorable a la
syndicalisation apparait lorsque ces derniers ont le sentiment que le syndicat est
un moyen susceptible de les aider a solutionner leurs problémes (De Cottis et
Lelouarn, 1981; Barling, Wade et Fullager, 1990). Cependant, certaines études
ont montré que les employés développent alors une "loyauté de groupe",
orientée vers le syndicat (Gouldner, 1954). La loyauté des employés envers le
syndicat n’est cependant pas nécessairement exclusive de la loyauté vis-a-vis de

"organisation, ces deux formes de loyauté pouvant coexister (Stogdill, 1974).

3. MODELES DE LA LOYAUTE ORGANISATIONNELLE

Dans cette section, nous allons plutdt nous attarder a présenter deux modéles de
détermination de la loyauté organisationnelle, en ’occurrence ceux de Steers
(1977) et de Wiener (1982). En dépit de la multiplicité des approches de la
loyauté organisationnelle mentionnées précédemment, ces modeéles illustrent
fort bien I'effort de construction d'une assise théorique au concept de loyauté
organisationnelle. Notons que Steers (1977) suggere, dans son modele, que la
loyauté organisationnelle agit comme une forme d'échange en expliquant que
les individus s'attendent a ce que l'organisation qui les emploie arrive a
satisfaire leurs besoins de mettre en pratique leurs habiletés. Stephen (1993)

qualifie ce modéle de clair et concis.
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Wiener (1982), pour sa part, introduit dans son modele la variable "lieu de
controle” qui est liée a la personnalité des individus. En ce sens, 1l suggere que
les facteurs de la personnalité des individus peuvent étre pergus comme des

antécédents de la loyauté organisationnelle.

3.1 Le modéle de Steers (1977)

Le modele proposé par Steers ( 1977) distingue trois catégories principales de
déterminants de la loyauté organisationnelle des employés, soit les
caractéristiques personnelles, les caractéristiques liées a l'emploi et les
expériences de travail. Les caractéristiques personnelles sont l'age des
employés, leur besoin d’accomplissement et leur niveau de scolarité. Les
caractéristiques liées a l'emploi sont la nature des taches, les opportunités
d'interaction et l'effet de retour. Enfin, les expériences de travail sont les
attitudes de groupe, la dépendance organisationnelle et la perception de
l'importance personnelle. Les conséquences sur l'organisation consistent en un
désir et une intention des employé€s de rester dans l'organisation, quoique
l'auteur admet que ce désir et cette intention de demeurer dans 1'brganisati0n
sont contenues implicitement dans la définition de la loyauté organisationnelle.
L'assiduité au travail des employés, leur fidélité a organisation et leur bon
niveau de performance en emploi constituent d'autres types de conséquences de

la loyauté organisationnelle que le modéle de Steers (1977) fait apparaitre.
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La méthode de recherche de Steers (1977) est basée sur deux échantillons
d'employés appartenant a des organisations distinctes. Le premier échantillon
comprend des employés occupant des fonctions diverses aussi bien techniques
que non techniques, dont la moyenne d'age est de 35 ans et I'ancienneté
moyenne totalisant huit (8) années de service. Le niveau de scolarité de ces
employés gradue du diplome collégial 4 la maitrise. Le deuxiéme échantillon
regroupe des scientifiques et des ingénieurs, a 'emploi d'un laboratoire de
recherche autonome, occupant des fonctions techniques et administratives et
dont la moyenne d'age est de 38 ans, I'ancienneté moyenne de dix (10) ans. Le
niveau de scolarité de ces employés gradue du baccalauréat au doctorat. Par
ailleurs, le questionnaire est linstrument de mesure privilégié dans cette

recherche.

La variable dépendante qui est la loyauté organisationnelle est mesurée a l'aide
du questionnaire développé par Porter et col. (1974) soit 1’«Organizational
Commitment Questionnaire» (0.C.Q.). Le coefficient d’homogénéité (alpha de

Cronbach) de ce questionnaire dans cet échanti]loﬁ est de .88.

Les variables indépendantes regroupées dans la catégorie des caractéristiques
personnelles sont mesurées avec le «Manifest Needs Questionnairey (MIN.Q),
développé par Steers et Braunstein (1976).  Les variables indépendantes
regroupées dans la catégorie des caractéristiques liées a I'emploi sont mesurées
a laide de I'échelle développée par Hackman et Lawler (1971), qui mesure

notamment l'autonomie, la variété, l'effet de retour et la nature des taches.
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Quant aux variables indépendantes regroupées dans la catégorie des
expériences de travail, elles sont mesurées a ’aide de l'instrument développé
par Buchanan (1974a). Les variables contenues dans le modele de Steers
(1977) en tant que conséquences sur l'organisation sont mesurées comme suit -
les variables désir et intention de rester sont mesurées par un seul item a l'aide
d'une échelle en trois (3) points. La mesure de la performance en emploi est
effectuée a partir d'un questionnement des superviseurs sur quatre (4) aspects
majeurs, soit la performance d'ensemble, la qualité¢ du travail, la quantité de
travail et la bonne volonté, et ce, pour le premier échantillon alors que cette
mesure est plus globale pour le second échantillon. Quant & la variable
assiduité, el]e est mesurce par le nombre de jours d'absence sur une période
d'une année. Enfin, la variable roulement de personnel est mesurée par les
statistiques un1' s’y rapportent sur une période d'une année et seulement pour le

premier échantillon.

Les résultats obtenus font apparaitre un impact significatif des trois catégories
de variables indépendantes sur la loyauté organisationnelle et ce, pour les deux
€chantillons. Le modéle de la loyauté organisationnelle développé par Steers
(1977) a consisté en une trés large exploration des déterminants de la
performance organisationnelle. En ce sens, Steers (1977) a élaboré une
syntheése des études théoriques et empiriques de maniére & mettre en évidence
les principaux facteurs susceptibles d’influencer I’efficacité organisationnelle,

via la loyauté organisationnelle.
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FIGURE 1%,

MODELE DE STEERS (1977)

Hypothese des antécédents et des résultats de la loyauté
organisationnelle
(Steers, 1977, p.47)
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3.2 Le modéle de Wiener (1982)

Le modele proposé par Weiner (1982) distingue trois catégories principales de
déterminants de la loyauté organisationnelle des employés, soit les variables
lies aux personnes, les variables organisationnelles et les variables relatives a
l'adéquation entre les personnes et lorganisation. Les variables lides aux
personnes sont le lieu de contréle des employés, leur 4ge, leur niveau de
scolarité, leur ancienneté dans l'organisation, leur ancienneté dans la position
hi¢rarchique et le temps pass¢ avec leur superviseur. Les variables
organisationnelles sont la supervision structurelle et la satisfaction avec la
supervision. Enfin, les variables relatives 4 l'adéquation entre les personnes et
l'organisation sont l'interaction entre le lieu de contrdle et la supervision

structurelle.

Weiner (1982) pose I'hypothése que les variables liées aux personnes ainsi que
les variables organisationnelles sont positivement reliées 4 la loyauté
organisationnelle. L'échantillon utilisé dans cette étude est composé de 406
employés, qui appartiennent a des organisations de petite et grande taille, et qui
travaillent dans des secteurs divers tels que les manufactures, les services, les
finances, les organismes gouvernementaux, la santé, 1'éducation et la vente au
détail. 96 % des employés sont agés entre vingt (20) et 60 ans dont 70 % (large
majorité) ont moins de 36 ans. 41 % des employés ont suivi les cours du
college et environ le méme nombre ont le niveau du baccalauréat ou celui de la

licence.
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L'ancienneté des employés est, pour dix (10 %) des employés, inférieure a six
(6) mois et pour cing (5 %) d'entre eux supérieure & vingt (20) ans. Cependant,
la majorité des employés, évaluée a 58 %, ont une ancienneté comprise entre un
(1) et dix (10) années de service. L'ancienneté de la position hiérarchique dans
le poste occupé au moment de l'¢tude est inférieure & une (1) année pour
environ un tiers (1/3) des employés, comprise entre un (1) et trois (3) ans pour
un autre tiers (1/3) et supérieure & trois (3) ans pour le demier tiers (1/3) des
employés. Quant au temps passé avec le superviseur actuel, il est inférieur 3 six
(6) mois pour dix huit (18) % des employés, compris entre six (6) mois et une
(1) année pour 28 % d'entre eux, de une (1) a trois (3) années pour 38 % des
employés et seize (16) % seu]ement sont avec le méme superviseur depuis plus

de trois (3) ans.

La variable dépendante loyauté organisationnelle est mesurée avec le
questionnaire de Mowday, Steers et Porter (1979), plus connu sous le nom de
«Organizational Commitment Questionnairen (0.C.Q.). Le coefficient
d'homogénéité de ce Questionnaire dans cet échantillon est de .90. La variable
indépendante lieu de contréle est mesurée avec le questionnaire «/nternal-
External» (1LE) de Rotter's (1968) et le coefficient dhomogénéité est de .81. La
variable indépendante supervision structurelle est mesurée par l'échelle de
«leader Behavior Description Questionnaire» (L.B.D.Q.) (Questionnaire XA de

Stogdill; 1963).
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Quant 4 la variable indépendante satisfaction de la supervision, elle est mesurée
a l'aide du questionnaire «Job Description Index» (] D.1) de Smith, Kendall et

Hulin (1969) et le coefficient d'homogénéité est de .78 dans cette étude.

L'étude de Wiener (1982) met en évidence Iexistence d’une relation positive
entre les antécédents, tels que l'age des employés, leur niveau de scolarité et
leur ancienneté dans Porganisation, avec la loyauté organisationnelle. La
variable supervision structurelle introduite dans le modele signifie que les
superviseurs organisent et définissent les rapports qu'ils entretiennent avec leurs
subordonnés, en leur indiquant des méthodes pour la réalisation des taches, en
ctablissant des modeles d'organisation et de communication, et en leur
attribuant des roles. 1l est démontré dans cette étude que si un superviseur est
pergu par ses subordonnés comme exhibant de hauts niveaux d'encadrement,
qui se traduisent par une minimisation des responsabilités de ces derniers, la
loyauté de ces employés subalternes aura alors tendance & diminuer. Enfin,
s'agissant de la variable lieu de contrdle combinée a celle du style de
supervision, le modéle établit que la loyauté organisationnelle est importante
lorsque le style de supervision encourage l'autonomie des subordonnés dont le
lieu de contrdle est interne. Ce modéle etablit aussi que la loyauté
organisationnelle est importante lorsque le style de supervision est directif pour
des individus dont le lieu de controle est externe. En somme, Wiener (1982)
soutient dans cette étude que le lieu de contrdle des employés exerce une

influence directe sur la loyauté organisationnelle.
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FIGURE 2.,

MODELE DE WIENER (1982)

Proposition d’'un modéle des antécédents de la loyauté
organisationnelle
(Luthans, Baack, & Taylor; 1987, p. 221)
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CHAPITRE -2-

METHODOLOGIE DE LA RECHE . .._

Le présent chapitre est consacré a circonscrire notre cadre d’analyse et
présenter les différents aspects méthodologiques de notre recherche permettant
de vérifier nos hypothéses de recherche énoncées ci-aprés. Notre étude est
effectuée a partir de données secondaires, issues d’une recherche réalisée par
Belout (1994), ayant trait a I’évaluation des services des ressources humaines
en milieu hospitalier québécois par I’approche "constituantes multiples”. Nous
présenterons successivement notre modeéle théorique de la recherche, nos
questions et hypothéses de recherche, les variables a ’étude et leurs mesures
opérationnelles, Poutil de cueillette des données, I’échantillonnage et notre

méthode d’analyse.

1- LE MODELE DE LA RECHERCHE

Le modele théorique proposé dans notre recherche (figure 3) se compose de
trois (3) groupes de variables. Le premier groupe contient les caractéristiques
liées aux personnes (sexe et ancienneté dans 1’organisation), les caractéristiques
liées a I’emploi (position hiérarchique et autonomie globale) et les pratiques de
gestion des ressources humaines (fréquence des contacts et satisfaction

globale).



Le deuxiéme groupe est constitué des variables modératrices (taille et
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pourcentage d’employés syndiqués). Dans le troisiéme groupe, nous retenons

notre variable indépendante qui est la loyauté organisationnelle.

FIGURE 3
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2- QUESTIONS ET HYPOTHESES DE RECHERCHE

Questions de recherche
Les deux (2) questions de recherche qui soustendent notre objectif de
recherche sont:
1) Quels sont les facteurs qui influencent la loyauté organisationnelle des
employés en milieu hospitalier québécois?
2)  Quelle est 'importance relative des pratiques de gestion des ressources
humaines, comparativement aux autres facteurs dans la détermination de
la loyauté organisationnelle des employés en milieu hospitalier

québécois?

«Hypothéses générales:
— HI: Les caracténistiques liées aux personnes, les caractéristiques liées a
I'emploi et les pratiques de gestion des ressources humaines sont reliées

positivement a la loyauté organisationnelle des employés.

— H2: Les pratiques de gestion des ressources humaines influencent le plus la

loyaut€ organisationnelle des employés.

— H3: La taille de I'organisation et le pourcentage des employés syndiqués
ont un effet modérateur sur la relation entre les variables indépendantes et la

loyauté organisationnelle.
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Hypotheses spécifiques

Sexe des employés
— H4: Les employés de sexe masculin ont une loyauté organisationnelle plus

€levée que les employés de sexe féminin (Koch et Steers, 1978).

Ancienneté des employés dans I’organisation

~ HS: Le nombre d'années de service des employés dans I’organisation est

reli¢ positivement a leur loyauté organisationnelle (Salancik, 1977).

Position hiérarchique des employés

— HG6: Plus la position hiérarchique des employés est élevée, plus leur loyauté

organisationnelle sera élevée (Salancik,1977). ‘

Autonomie des employés dans leur travail

— H7: L'autonomie des employés dans leur travail est reliée positivement a

leur loyauté organisationnelle (Steers, 1977).

Fréquence des contacts entre les employés et la direction des ressources

humaines

— HB8: La fréquence des contacts entre la direction des ressources humaines et
les employés a un lien positif avec la loyauté organisationnelle des

employés (Gaertner et Nollen, 1989).
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Satisfaction des employés vis-a-vis de la direction des ressources humaines

— H9: La satisfaction des employés vis-a-vis de la direction des ressources
humaines est reliée positivement a leur loyauté organisationnelle (Hunt et

col., 1985).

Taille de I’organisation

— H10: La taille de l'organisation a un effet modérateur sur la relation entre

les variables indépendantes et la loyauté organisationnelle (Zeffane, 1994).

Pourcentage des employés syndiqués

— HI11: Le pourcentage des employés syndiqués a un effet modérateur sur la

relation entre les variables indépendantes et la loyauté organisationnelle.
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3- VARIABLES ET MESURES OPERATIONNELLES

Cette section est réservée a la présentation des instruments de mesure des

variables contenues dans notre modeéle de recherche.

3.1 Variable dépendante

La mesure de la variable loyauté organisationnelle qui est notre variable
dépendante est effectuée avec le questionnaire de Mowday et Steers (1979),
intitulé «Organizational Commitment Questionnaire» (0.C.Q.), a travers une
série de quinze (15) questions offrant le choix aux répondants entre sept (7)
niveaux de réponse, gradués de (1) fortement en désaccord a (7) fortement en
accord.

Cette mesure est faite a travers la section trois (3) du questionnaire, intitulée
"Vos sentiments vis-a-vis de 1'hépital”. Les répondants doivent encercler une
des sept (7) alternatives proposées par le questionnaire. Le coefficient

d'homogenéité (alpha de Cronbach) de l'instrument de mesure est de 0.84.

3.2 Variables indépendantes

e sexe des employés

L'information concernant la variable "sexe" des répondants est obtenue a
travers la réponse a une seule question contenue dans la section cing (5) du

questionnaire, intitulée "Renseignements individuels".
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1l s”agit d’une question directe demandant au répondant d’indiquer son sexe

en encerclant la réponse qui le concerne.

¢ ancienneté des employés dans ’organisation

L'information concerant la variable "ancienneté dans I’organisation” des
répondants est obtenue a travers une seule question contenue dans la
section cinq (5) du questionnaire, intitulée "Renseignements individuels", &
laquelle les répondants indiquent le nombre d'années et de mois effectués
au service de l'organisation. Notons que seul le nombre d’années de

service a été retenu dans la présente étude.

* position hiérarchique des employés

La mesure de la variable "position hiérarchique" est effectuée a travers la
section cinq (5) du questionnaire, intitulée "Renseignements individuels".
Le questionnaire propose six (6) énoncés relatifs aux catégories d'emploi,

les répondants devant indiquer la catégorie a laquelle ils appartiennent.

¢ autonomie des employés dans le travail

La mesure de la variable "autonomie globale" s'appuie sur une étude réalisée
par Dolan et Arsenault (1983), consacrée au "stress au travail et ses effets
sur l'individu et l'organisation en milieu hospitalier". Cette mesure est

effectuée a travers la section (3b) du questionnaire.
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Trois (3) questions servant 4 mesurer le degré de liberté dont disposent les
employ¢s dans la prise de décisions concernant leur propre travail sont
posces aux répondants qui doivent répondre par oui ou non aux situations
proposées par le questionnaire. Le coefficient d'homogénéité (alpha de

Cronbach) de I'instrument de mesure est de 0.77.

satisfaction des employés vis-a-vis de la direction des ressources

humaines

Une échelle de type Likert, graduée de un (1) pour pas du tout satisfait &
cing (5) pour ex@émement satisfait, sert a mesurer les niveaux de
perception globale de la direction des ressources humaines par les
employés. La mesure de la variable "satisfaction globale" est effectuée a
travers la section deux (2) du questionnaire, intitulée "Vos perceptions
globales de votre direction des ressources humaines". Cing (5) questions
sont posces aux répondants. Le coefficient dhomogénéité (alpha de

Cronbach) de l'instrument de mesure est de 0.91.

e fréquence des contacts entre les employés et la direction des

ressources humaines

La mesure de la variable "fréquence des contacts” est effectuée en référence
a une recherche menée par Dolan et Arsenault (1987), intitulée "Etude des

principaux risques pour la santé et sécurité des policiers".
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La fréquence des contacts permet d'apprécier l'effort de communication
entre les employés et la direction des ressources humaines. La mesure de
cette variable est faite & travers la section quatre (4) du questionnaire,
intitulée "Fréquence des contacts avec la direction des ressources humaines

de votre hopital".

Deux (2) questions relatives a la fréquence des contacts avec la direction
des ressources humaines de I'hdpital sont posées, accompagnées d'une
¢chelle de cing (5) points gradués de un (1) trés fréquemment a cing (5)
jamais. Le coefficient alpha de Cronbach servant a tester le niveau

d’homogeneité est de 0.90.

33 Variables modératrices

* pourcentage des employés syndiqués

La mesure de la variable "pourcentage des employés syndiqués" est faite a
travers la section une (1) du questionnaire, intitulée "Données générales sur
I'hdpital et la direction des ressources humaines". Une question directe est
utilisée pour mesurer cette variable, invitant le répondant & indiquer le

pourcentage des employés syndiqués .
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— taille de I’organisation

La mesure de la variable "taille de I’organisation" est faite a travers la
section une (1) du questionnaire, intitulée "Données générales sur 'hopital
et la direction des ressources humaines". Une question directe est utilisée
pour mesurer cette variable, invitant le répondant & indiquer le nombre total

de lits a "hopital.

4- COLLECTE DES DONNEES

L’outil de cueillette des données pour cette recherche fit le questionnaire.
L’Association des Hopitaux du Québec (AHQ.) s’est chargée de
I’acheminement des questionnaires vers les répondants 4 travers tout le Québec.
Deux (2) types de questionnaires sont utilisés dans cette étude, destinés a
différents groupes clients. Le premier type de questionnaire (annexe 1) est
adress€ a cing (5) groupes d’employés, soit des directeurs, des cadres
intermédiaires, des infirmiéres, des employés professionnels, des employés non
professionnels, et le deuxiéme type de questionnaire (annexe 2) est destiné aux

directeurs des ressources humaines.
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Le premier type de questionnaire comprend cing (5) sections qui se rapportent

respectivement :
. aux attentes des groupes clients (section 1),
. a la satisfaction globale des groupes clients vis-a-vis de leur direction des

ressources humaines (section 2a), ainsi qu’a la satisfaction désagrégée
des groupes clients par dimensions (section 2b),

o au niveau de loyauté organisationnelle des clients envers leurs hopitaux
respectifs (section 3a), ainsi qu’au degré d’autonomie des groupes clients
dans leur travail,

o a la fréquence des contacts des clients avec la direction des ressources
humaines de leurs hopitaux (section 4),

. la section 5 du questionnaire permet de recueillir des informations
générales sur les clients, telles que P’age des employés, leur sexe, leur

ancienneté dans 1’ organisation et le groupe auquel ils appartiennent.

Le deuxieéme type de questionnaire comprend quatre (4) sections se rapportant

respectivement :

. a des données générales sur la direction des ressources humaines de
'hopital, telles que le nombre de lits, le nombre d’employés,
’ancienneté de la direction ressources humaines et la taille de la

direction des ressources humaines (section 1),
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Les parametres de stratification ont porté sur:

e lataille des hopitaux

Les hopitaux sont répartis en trois (3) catégories, soit grands hépitaux (400 lits
et plus), hopitaux moyens (200 a 399 lits) et petits hopitaux (moins de 200 lits
et plus de 100 lits). Les hopitaux ayant moins de 100 lits sont exclus du fait

qu’ils n’ont pas toujours de direction des ressources humaines.

Notons que seuls les hopitaux non spécialisés sont retenus, classés dans la
catégoric "hopitaux généraux". Au moyen d’un tirage aleatoire effectué au
niveau de chaque catégorie d’hdpital, 35 hépitaux sont retenus répartis comme

suit: 12 grands hdpitaux, 12 hdpitaux moyens et 11 petits hopitaux.

* le nombre minimum d’individus pour chaque type de groupe d’employés

Chaque hopital a regu 41 questionnaires a raison de huit (8) questionnaires de
type un (1) adressés a chacun des cinq (5) groupes d’employés et un (1)
questionnaire de type deux (2) adressé aux directeurs des ressources humaines

de chaque hopital.

Notons que 27 hopitaux ont répondu dans les délais prescrits, soit un taux de

réponse de 68,5 %, jugé satisfaisant.
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5.1 Profil des répondants

La qualité des répondants est qu’ils sont intégrés a la vie organisationnelle des
hopitaux. Nous comprendrons pourquoi les médecins qui constituent pourtant
un personnel clef des hdpitaux sont volontairement exclus de I’échantillon, car
les médecins ne sont pas intégrés & la vie organisationnelle des hopitaux.
L’autre critére de sélection des répondants dans cet échantillon est qu’ils

occupent plusieurs positions hiérarchiques.

¢ Distribution des répondants selon le sexe

Le tableau III présente la distribution des répondants selon le sexe. Nous
observons que la population qui a répondu aux questionnaires est composée de
64,5 % de femmes et de 35,5 % d’hommes. Huit (8) personnes seulement n’ont

pas répondu a cette question.

TABLEAU III

Distribution des répondants selon le sexe

Sexe Nombre Pourcentage
Femmes 479 64,5%
Hommes 264 35,5%

Total 743 100%
Pas de réponse 8 0,13%
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* Distribution des répondants selon I’ancienneté dans P’organisation

Le tableau I'V présente la distribution des répondants selon leur ancienneté dans
’organisation. Nous observons que la moyenne de I’ancienneté est de 13,2
années de service. 25,5 % des répondants ont une ancienneté de service au sein
de I’organisation comprise entre 0 et 5 années, 55,7% entre six (6) et 20 années.

19 employés n’ont pas précisé le nombre d’années d’ancienneté.

TABLEAU IV

Distribution des répond

ants selon ’ancienneté dans ’organisation

Ancienneté dans Nombre de Pourcentage
Porganisation répondants

25,5%
. 14.4%
[de 114 15 ans 19.8%

de 16 4 20 ans 21,5%
lde 21 425 ans 12,02%
| de 26 4 30 ans 5,7%
Ide 31 4 35 ans 0,8%
; 100%
2%
= 13,2 années
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* Distribution des répondants selon la position hiérarchique

Selon le tableau V, la population des directeurs et des cadres intermédiaires
represente 42,6% et les infirmiéres 20%. 11 personnes n’ont pas mentionné le

poste occupe.

TABLEAU V

répondants

| Employé professionnel

| Employé non professionnel
Total

D’autre part, La moyenne d’4ge des répondants est de 41,6 ans. Notons que les
tranches d’age qui ont le plus participé se situent entre 35 et 44 ans, a un taux
de 45,2 % et celles qui ont le moins participé entre 18 et 24 ans, a un taux de

9%.
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6- METHODE D'ANALYSE

La méthode d’analyse des données que nous avons retenue pour vérifier nos
hypothéses et mesurer les relations entre les variables a ’étude s’appuie sur une
démarche de type quantitatif. Notons que ce type de démarche apparait dans la

plupart des recherches consultées.

L’analyse de régression mutivariée est I’outil statistique utilisé pour vérifier nos
hypothéses. La méthode d’analyse des données est par ailleurs réalisée a ’aide
du logiciel «Statistical Package for Social Sciences» (S.P.SS.), sous
environnement Windows.  Notons que I’accés a [ordinateur facilite
énormément la manipulation car nous sommes en présence de plusieurs
variables explicatives. L’avantage de «S.P.S.S.» réside dans le fait que ce
programme donne les coefficients "béta" qui permettent d’évaluer I’importance

des variables explicatives dans un modele de régression.

Nous avons utilisé ’analyse de régression linéaire multiple qui permet d’étudier
la relation entre une seule variable dépendante et plusieurs variables

indépendantes (Norusis, 1987). Certains auteurs disent 4 ce sujet:

«L’utilisation de la régression multiple peut s’avérer d’une certaine
utilité pratiquement dans tous les domaines ot une recherche appliquée

peut étre envisagée» (Baillargeon et Rainvile, 1979, p.602).
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Le terme multiple signifie que plusieurs variables explicatives sont utilisées
dans le modele proposé. Nous avons retenu par ailleurs le coefficient de
Pearson pour mesurer la force d’une relation linéaire entre des variables, ce

coefficient étant la mesure la plus couramment utilisée (Norusis, 1987).



CHAPITRE -3-

RESULTATS DE LA RECHERCHE

Nous présenterons dans ce chapitre les résultats statistiques de notre recherche.
Pour ce faire, nous explorerons les relations entre nos variables a Pétude, a
Veffet de vérifier nos hypothéses de recherche et la validité de notre modele

explicatif.

1. ANALYSES DE REGRESSION

L’objectif des analyses statistiques effectuées est de déterminer, parmi les
variables introduites dans notre modéele, les meilleurs prédictgurs de la loyauté
organisationnelle. Nous avons introduit nos variables sur le mode «Enter». En
d’autres termes, nous avons inséré les variables suivant un ordre déterminé par
nous méme, soit par blocs successifs de variables et en plusieurs étapes. Cette
procédure permet de calculer des équations de régression a chaque étape ou des

variables explicatives sont ajoutées.
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Aussi, elle offre I’avantage de tester I"apport de chaque bloc de variables
explicatives dans I’ordre retenu. Quant & cet ordre, il obéit 4 une certaine
logique. En effet, ’ordre dans lequel nous avons introduit nos blocs de
variables explicatives respecte la logique suivant laquelle les variables ayant
trait aux caractéristiques individuelles et organisationnelles présentées par la
littérature comme les plus importantes doivent précéder les autres variables
explicatives du modele proposé¢. De cette maniére, il sera plus facile de

démontrer "importance des variables explicatives ajoutées.

Cette procédure offre ¢galement I’avantage de pouvoir observer, & travers
l'accroissement du R% l'explication de la variance de Ia loyauté
organisationnelle que chaque bloc de variables aura apportée et ce, pour

répondre précisément & nos questions de recherche.

Le R? est le coefficient d’explication pour un modele de régression multiple.
Ce coefficient mesure en effet la proportion de variation dans la variable
dépendante, qui est expliquée par toutes les variables explicatives.
L’introduction successive de nos variables explicatives dans le modele

augmente la valeur du R?.
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Ainsi, la méthode de régression utilisée permet d’observer la fagon dont les
variables vont contribuer a augmenter le R? . Elle permet en outre de tester
avec le F I"apport des blocs de variables explicatives quand ils sont introduits

les uns aprés les autres.

Dans une premiére étape, nous avons introduit dans I’équation les variables
reliées aux personnes, soit "le sexe et I’ancienneté dans I'organisation”. Les
variables reliées & I’emploi qui sont "la position hiérarchique et 1’autonomie
globale" ont été introduites en seconde étape. Ce choix est conforme aux
nombreux résultats des études citées dans notre revue de la littérature qui
mettent géncralement en relief 1’impact de ce type de facteurs sur la loyauté
organisationnelle des individus. Nous avons intégré en troisiéme étape le bloc
des pratiques de gestion des ressources humaines, soit "la fréquence des
contacts et la satisfaction globale". L’intégration du bloc des variables
modératrices, a savoir "la taille et le pourcentage des employés syndiqués” a été

effectuée en derniére étape.

Préalablement a I’examen des résultats obtenus aux différentes étapes, nous

soumettons les résultats du tableau VI
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Ces résultats démontrent d’un point de vue global que cing (5) variables
indépendantes se sont avérées significatives dans le modele proposé. Nous
observons que ces variables restent significatives dans ’équation avant et aprés
Iintégration des variables modératrices (taille, pourcentage des employés
syndiqués). En vue de faciliter la compréhension dans Iinterprétation de nos
résultats, notamment ceux rapportés aux variables "position hiérarchique,
autonomie globale et fréquence des contacts", nous avisons le lecteur que ces
variables sont codées d’une maniére inversée. Ainsi, le niveau un (1)
correspond aux directeurs et le niveau cing (5) aux employés non
professionnels en ce qui concerne la position hiérarchique. Le "oui" est situé a
zéro (0) et le "non" & un (1) pour I’autonomie globale . Le niveau un (1)
correspond 4 "trés fréquemment" et le niveau cinq (5) a “jamais" pour la
fréquence des contacts. Cela explique qu’en dépit du signe négatif, nous avons
conclu a Dexistence de liens positifs entre ces variables et la vériable
dépendante. La colonne "P" est le niveau de signification observé. La colonne
intitulée "Béta" contient les coefficients de régression quand toutes les variables
sont standardisées. L’utilisation des coefficients béta permet en effet de
déterminer P'importance des variables explicatives dans un modéle de

régression.



A ce sujet, Baillargeon et Rainville (1979) écrivent:
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«L’objectif de tout utilisateur de la régression multiple est d’arriver, a partir
d’un ensemble de variables explicatives, 3 une ¢quation de régression qui
retiendrait le plus grand nombre de variables explicatives qui s’avérent
significatives dans 1’explication de la variation de la variable dépendante Y»
(Baillargeon et Rainville, 1979, p.759).

TABLEAU VI

REGRESSION MULTIPLE SUR LA LOYAUTE ORGANISATIONNELLE

VARIATION DU BETA AVEC L'APPORT DES VARIABLES MODERATRICES

Sans les variables modératrices

Avec les variables modératrices

Variables Béta T P Béta T P
Sexe ~.002092 | -.059 95629 | -.004251 -.120 .9043
Ancienneté 147960 | 4.189 .0000* | .152134 4.300 .0000*
dans '
l'organisation
Position =155725 | ~3.726 | .0002* |-.153351| =3.672 .0003*
hiérarchique
Autonomie - 117788 | =2.923 | .0036* | -.123501 | -3.060 .0023*
globale
Satisfaction .364043 | 10.223 | .0000* | .356113 9.934 .0000*
globale
Fréquence -.179468 | —4.331 .0000* | -.181070 | —4.375 .0000*
des contacts
% employés _ _ _ .069947 1.874 .0614
syndiqués
taille _ _ _ .036411 .980 3274

3*™étape du | 3*™étape | 3™ étape du | 4°™ stape du | 4°™ étape du | 4*™ étape du
modéle du modéle modéie modéle modeéle modéle
*Significatif

Etape 3_(F total = 41.736; P = . 0000; R? = . 29)
Etape 4 _(F total = 31.841; P = . 0000; R? = . 30)
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Le tableau VII démontre les résultats de notre analyse de régression pour la
premiére €tape. L’observation qui s’impose est que le niveau du P n'est pas
significatif ((F = 2.41, P = .0906). La contribution marginale des variables
"sexe et ancienneté dans l’organisation" des employés n’est donc pas
significative. Cela veut dire que leur effet ne peut étre isolé des autres variables

explicatives.

TABLEAU VII

Régression des facteurs de loyauté organisationnelle

Premier bloc: caractéristiques personnelles

Etape 1
Variables de B Béta T Sig T
recherche
SEXE —-.119920 | -. 067502 -1.630 .1036
ANCIENNETE DANS 007481 069420 1.676 0942
L’ORGANISATION
R?= 00812 Contribution au R*= 00812

R?ajusté = .00475
(F=2.41061; P=.0906)




62

Le tableau VIII démontre que les données provenant des caractéristiques liées a

l'emploi accroissent la signification du modéle et entrainent un accroissement

du R?, qui passe de .00812 & .13307, soit une augmentation de .12,4 (p<0.01) a

F=22.52. Cela démontre que les données relatives aux emplois ont une force

d'explication plus marquée de la variabilité de la loyauté organisationnelle.

TABLEAU VIII

Régression des facteurs de loyauté organisationnelle

Deuxiéme bloc: caractéristiques organisationnelles

Etapez
Variables de B Beta T Sig T
recherche
SEXE —-.039031 | -.021970 —-.561 5751
ANCIENNETE DANS .011339 105213 2.697 0072
L’ORGANISATION
POSITION —-.129876 | -.199214 -4.609 0000
HIERARCHIQUE
AUTONOMIE GLOBALE —-.541892 | —. 222663 -5.164 0000
RZ= 13307 Contribution au R? =.12495

R%ajusté = . 12716

(F =22.52463; P = .0000)
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Le tableau IX démontre les résultats issus de la troisiéme étape et nous

renseigne que par I’inclusion des variables reliées aux pratiques de gestion des

ressources humaines, nous décelons un accroissement du R > qui passe de

13307 a . 29975, soit une augmentation de 16,6 (p<0.01) a F=41.73. Ainsi, les

données relatives aux pratiques de gestion des ressources humaines augmentent

significativement la valeur explicative du modéle.

TABLEAU IX

Régression des facteurs de loyauté organisationnelle

Troisiéme bloc: pratiques de gestion des ressources humaines

Etape3
Variables de B " Béta T Sig T
recherche
SEXE —-.003717 | —.002092 -.059 .9529
ANCIENNETE DANS 015945 .147960 4.189 .0000
L’ORGANISATION
POSITION ~. 101524 | -. 155725 -3.726 .0002
HIERARCHIQUE
AUTONOMIE GLOBALE | _ 286659 —-.117788 -2.923 .0036
SATISFACTION 440629 .364043 10.223 .0000
GLOBALE
FREQUENCE DES ~.131286 | —. 179468 —-4.331 .0000
CONTACTS
R? = 29975 Contribution au R* =.16668

R? ajusté = 29257

(F = 41.73689; P = .0000)
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Les résultats obtenus dans la demniere ¢tape (tableau X) démontrent que,

contrairement a4 nos suppositions, 1’impact modérateur (positif) attendu des

variables "taille et pourcentage des employés syndiqués" sur la relation entre les

variables indépendantes et la loyauté organisationnelle n’est pas confirmé. En

effet, ces variables font varier trés faiblement la signification du modele, leur

contribution au R* étant de .004 ( p<0.01) 4 F=31.84.

TABLEAU X

Régression des facteurs de loyauté organisationnelle

Etape4
Variables de B Beta T Sign T
recherche
SEXE ~.007551 —-.004251 -.120 9043
ANCIENNETE 016395 152134 4.300 0000
POSITION —.099976 | —.153351 -3.672 0003
HIERARCHIQUE
AUTONOMIE ~.300563 ~.123501 ~3.060 0023
GLOBALE
SATISFACTION 431031 356113 9.934 0000
GLOBALE
FREQUENCE DES —-.132458 —.181070 —4.375 0000
CONTACTS
POURCENTAGE 009017 069947 1.874 0614
EMPLOYES
SYNDIQUES
TAILLE 049316 036411 980 3274
R? = 30408 Contribution au R? =.00433

R% ajusté = 29453

(F=31.84195 ; P = .0000)
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Le tableau de synthése (tableau XI) démontre que notre modéle de régression
explique environ 30% de la variabilité observée dans la loyauté
organisationnelle. 1l apparait aussi que I’importance des blocs de variables est
in¢gale. Ainsi, les capacités d’explication du bloc de variables lides aux
pratiques de gestion des ressources humaines sont plus grandes, résultat fort
attendu.  Certaines pratiques telles que la fréquence des contacts entre les
employés et la direction des ressources humaines ou la satisfaction des
employés vis-a-vis de la direction des ressources humaines ont une relation
significative (et positive) avec la loyauté organisationnelle. Pour sa part, le bloc
des variables relatives a I’emploi explique une part substantielle de la loyauté

organisationnelle.

TABLEAU XI (SYNTHESE)

Régression des facteurs de loyauté organisationnelle

Etapes Variables Contribution R’ total
indépendantes au R?

1 SEXE/ ANCIENNETE 00812 00812
DANS
L’ORGANISATION

2 POSITION 12495 13307
HIERARCHIQUE/

AUTONOMIE
GLOBALE

3 SATISFACTION 16668 29975
GLOBALE/

FREQUENCE DES
CONTACTS

4  |POURCENTAGE 00433 .30408
EMPLOYES

SYNDIQUES/ TAILLE
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2. ANALYSE DE VARIANCE

Nous avons procédé a une analyse de variance avec les variables "position
hiérarchique et loyauté organisationnelle", qui permet de tester I’hypothese de
différences au niveau de la loyauté organisationnelle susceptibles d’exister

entre les différents groupes d’employés.

Nosuris (1987, p. 257) définit I’analyse de variance comme suit:

«lt’s called that because it examines the variability in the sample and,
based on the variability, it determines whether there s reason to believe
the population means are not equal »

Nous avons utilisé la procédure «one-way», appelée «one-way analysis of
variance » avec des tests statistiques dits «Least Significant Difference» (L.S.D).
Les résultats de cette analyse, présentés au tableau XII, démontrent qu’il existe
des différences significatives entre les différents gr‘oupes d’employés. Le F
calculé est supérieur a 1 et le P est tres significatif. Les directeurs sont
relativement les plus loyaux en moyenne (541), suivis des cadres
intermédiaires (5,03), des employés non professionnels (4,76), des infirmiéres

(4,69) et des employés professionnels (4,58).
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TABLEAU XI1I

LOYAUTE ORGANISATIONNELLE — ANALYSE DE VARIANCE

Loyauté organisationnelle groupes clients

F Ratio: 20.8879 employés infirmiéres | employés non cadres directeurs
professionnels professionnels | intermédiaires
F PROB: .0000
moyenne de position
loyauté hiérarchique
organisationnelle.
4.5846 Employés
professionnels.
4.6998 infirmiéres
4.7641 employés non
professionnels
5.0376 cadres * * *
inte;médjairm
5.4170 -| directeurs b ¢ * * *




CHAPITRE -4-

INTERPRETATION DES DONNEES

L’objet de notre recherche s’est articulé autour de ’identification des facteurs
qui ont le plus d’effet sur la loyauté organisationnelle des employés. Ce
chapitre sera consacré & Iinterprétation de nos résultats de recherche. Nous
tenterons de répondre & nos questions de recherche formulées au chapitre 2, tout
en nous référant a nos hypothéses de recherche ainsi qu’a notre revue de la
littérature sur le sujet, a effet d’expliquer les relations observées au niveau des
différentes propositions de recherche. Nous formulerons enfin des
recommandations inhérentes a la mise en oeuvre de pratiques de gestion des
ressources humaines. Pour rappel, nos questions de recherche sont les
suivantes: «Quels sont les facteurs qui influencent la loyauté organisationnelle
des employés en milieu hospitalier québeécois? Quelle est I’importance relative
des pratiques de gestion des ressources humaines, comparativement aux autres
facteurs dans la détermination de la loyauté organisationnelle des employés en

milieu hospitalier québécois?».
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1. REPONSES AUX QUESTIONS DE RECHERCHE

Afin de répondre a nos questions de recherche, nous avons formulé trois
hypothéses générales de recherche. La premiere hypothése suppose que les
caractéristiques liées aux personnes, les facteurs liés a I'emploi et les pratiques
de gestion des ressources humaines auront une influence positive sur la loyauté
organisationnelle des employés. La seconde hypothése stipule que les pratiques
de gestion des ressources humaines auront un effet significativement plus
important que les autres déterminants de la loyauté organisationnelle des
employés. La troisi¢éme hypothése a trait & Peffet modérateur (positif)v des
facteurs "taille de I’organisation et pourcentage des employés syndiqués" sur la
relation entre nos variables indépendantes a ’étude et la variable dépendante

qui est la loyauté organisationnelle des employés.

* Hypothése-1-

Afin de vérifier le bienfondé de cette hypothese, nous arguerons que les
résultats des analyses de régression effectuées ont mis en exergue [effet
significatif de certaines variables indépendantes sur la loyauté organisationnelle

des employés.
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En I'occurrence, ces variables ont trait aussi bien aux caractéristiques liées aux

employés et a I’emploi qu’aux pratiques de gestion des ressources humaines.

Aussi, ces résultats viennent renforcer la vision de bon nombre d’auteurs selon
laquelle on retrouve généralement trois catégories de déterminants de la loyauté
organisationnelle des individus, soit les caractéristiques individuelles, les
facteurs li€s a emploi et les facteurs organisationnels. Dans cette optique,
certains auteurs considérent que toute explication de la loyauté
organisationnelle par le recours a une seule catégorie de variables ne peut étre

qu’incomplete (Glisson et f)um'ck, 1988).

Les résultats enregistrés dans notre étude montrent qué, considérées
indviduellement, toutes les variables explicatives que nous avons testées dans
notre modéle ne contribuent pas de maniere identique pour prédire la loyauté
organisationnelle des employés (tableau X). Qu’en est-il précisément,

relativement a nos hypotheses spécifiques?

— Notre hypothése a I’égard du sexe des employés stipule que les hommes

ont une loyauté organisationnelle plus élevée que les femmes.
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Les résultats enregistrés ne vérifient pas cette hypothese. D'une certaine
maniére, nous pouvons dire que nos résultats corroborent une tendance générale
des auteurs a reconnaitre l'absence de relation significative entre le sexe des

personnes et leur loyauté organisationnelle (Aryee, Luk et Stone, 1998).

Dans une étude effectué¢e en milieu hospitalier, Koch et Rhodes (1981) ont
montré que la loyauté organisationnelle des femmes est faible seulement durant
les douze premiers mois qui suivent leur embauche. En prenant en
considération une telle suggestion, nous pouvons tenter une explication de
méme nature pour notre résultat. En effet, il apparait a ’examen du profil de
nos répondants que 1’ancienneté moyenne des employés est de 1’ordre de treize
(13) années et que le nombre d’employés ayant moins d’une année d’ancienneté

est quasiment nul.

— En ce qui concerne I'ancienneté des employés dans I’organisation, nous
avons posé ’hypothése d’une relation positive entre cette variable et la loyauté

organisationnelle. Cette hypothése est vérifiée par nos résultats (tableau X).
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Notons a ce sujet que la plupart des études qui se sont intéressées a la variable
"ancienneté dans 1’ organisation” des employés ont observé que plus le nombre
d’années de service des employés au sein de I’organisation augmente, plus la

loyauté organisationnelle est élevée (Zahra, 1984; Grusky, 1966).

Une des explications plausibles de ce phénomene serait la difficulté pour les
employés de pouvoir transférer leur expérience dans d’autres organisations
(Sheldon, 1971, Steers, 1977, Angle et Perry, 1981). La spécialisation accrue
des employés semble donc constituer une limite aux possibilités d’emploi
externes.  Une telle interprétation de notre résultat pourrait, selon nous, se
vérifier dans le secteur de la santé, si P'on tient compte du caractére de

professionnalisation de ses métiers de base.

L'ancienneté des employés reste cependant une variable qui s’est avérée, a
I’examen des résultats de nombreuses €tudes, fortement corrélée avec d’autres
variables, telles que I'dge ou la position hiérarchique des employés (Welsh et La
Van, 1981). De ce fait, nous pensons qu’il faut se garder de toute interprétation

hative du comportement de cette variable.
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— L’hypothése selon laquelle la loyauté organisationnelle des employés
augmente a mesure que I’on s’éléve dans la hiérarchie des postes de travail
d’une organisation se trouve également vérifiée par les résultats de nos
analyses. Par ailleurs, ’analyse de variance que nous avons effectuée dans le
cadre de notre recherche a permis de mettre en évidence qu’il existe des
différences significatives entre les différents groupes hiérarchiques vis-a-vis de
la loyauté organisationnelle. Les directeurs sont en effet apparus relativement
plus loyaux en moyenne que I’ensemble des autres groupes hiérarchiques. Ce

constat est venu renforcer notre premier résultat (tableau XII).

Par ailleurs, les promotions professionnelles sont généralement percues par les
employés comme une gratification de ’employeur. Dans cet esprit, la loyauté
des employés peut apparaitre telle la contrepartic de la récompense de
I'employeur. Cohen et Gattiker (1992) soutiennent a cet effet que les
promotions, ainsi pergues par les employés , contribuent a renforcer le

processus d’identification de ces derniers avec 1’organisation.
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Le lien positif entre Ia position hiérarchique élevée et 1la loyauté
organisationnelle trouve aussi une explication dans Iimportance des
responsabilités généralement dévolues aux postes supérieurs. Une relation
positive semble en effet exister entre le niveau important des responsabilités et
la loyauté organisationnelle des employés (Salancik, 1977). Nous constatons
par ailleurs que les nouvelles formes d’organisation du travail ont tendance a
attribuer de plus en plus de responsabilités aux employés (Dolan et Garcia,

1999). Est-ce pour gagner leur loyauté?

— Notre hypothése relative & I’autonomie des employés dans le travail est
aussi vérifiée. Cette hypothése stipule que plus les employés disposent d’une
relative autonomie dans leur travail, plus leur loyauté organisationnelle est
¢levée. La vérification de ce lien corrobore notamment les études de Steers
(1977) et Zahra (1984). Notre recherche étant effectuée en milieu hospitalier,
qui comprend beaucoup d’employés professionnels, il peut paraitre normal que
ce type de personnel ait des exigences d’autonomie, notamment dans la maniére
d’accomplir leurs tiches, du fait des compétences requises possédées
généralement par cette catégorie de personnel. On peut aussi comprendre que

de telles exigences demandent a étre satisfaites.
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L’ hypotheése sur la fréquence des contacts (entre les employés et la direction
des ressources humaines) et la loyauté organisationnelle est également
confirmee. Cette hypothése stipule que plus les contacts entre les employés et
la direction des ressources humaines sont fréquents, plus la loyauté

organisationnelle des employés est élevée (tableau X).

L’explication que nous pouvons attribuer 4 ce phénoméne, selon toute
vraisemblance, est que 1’absence ou I'insuffisance d’interactions entre les
employés peut susciter d’'une maniére générale un sentiment d’isolement chez
cés derniers. Dans cet ordre d’idées, Bourbonnais et Gosselin (1988)
soutiennent que l’isolement des employés peut constituer une source
d’insatisfaction des employés, contribuant ainsi a altérer leur loyauté
organisationnelle. Ainsi, la fréquence des contacts entre les employés et la
direction des ressources humaines apparait comme un indicateur de la capacité
d’une organisation a rompre cet isolement des employés. Certains auteurs
soutiennent a ce propos que le maintien d’une bonne communication parmi les
employés contribue a développer leur loyauté organisationnelle (Gaertner et

Nollen, 1989).
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— Enfin, 'hypothése sur la satisfaction globale des employés (vis-a-vis de la
direction des ressources humaines) et son effet positif sur leur loyauté
organisationnelle est aussi confirmée. De plus, cette variable est la plus
significative de toutes les variables indépendantes dans le modéle proposé
(Béta= .35 et T=9.93). En effet, les auteurs montrent geénéralement une relation
positive entre la satisfaction au travail et la loyauté organisationnelle des

employés (Hrebiniak et Alutto, 1972; Lambert, 1999).

Notons que dans le milieu hospitalier, des études ont montré que la satisfaction
serait une résultante de la loyauté organisationnelle plutdt qu’un antécédent
(Bateman et Strasser, 1984). Par ailleurs, certains auteurs conférent a cette
variable un caractére d’instabilité comparativement a la variable loyauté
organisationnelle. En d’autres termes, le sentiment de satisfaction au travail (ou
d’insatisfaction) éprouvé par un employ¢ vis-a-vis de son travail serait souvent
li¢ & un événement particulier et a caractere conjoncturel (Mowday, Steers et

Porter, 1979).

Dans notre recherche, la satisfaction globale mesure la perception par les

employés de I’efficacité de la direction des ressources humaines.
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En ce sens, c’est toute I'importance du rdle de la fonction gestion des
ressources humaines dans les organisations qui est mise en exergue, notamment
en regard de son impact sur la loyauté organisationnelle des employés, via leur

satisfaction.

* Hypothése - 2 -

Les résultats des analyses de régression effectuées permettent de souligner
I'importance de la contribution des pratiques de gestion des ressources
humaines & Dexplication de la variance observée sur la loyauté
organisationnelle, comparativement a la contribution des facteuré mdividuels ou
a celle des caractéristiques liées a I’emploi (tableau XI). Ces résultats viennent
donc conforter notre hypothése supputant un niveau d’influence plus
significative des pratiques de gestion des ressources humaines sur la loyauté
organisationnelle. Mais que faut-il entendre précisément par pratiques de

gestion?.
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Guérin et Wils (1990) proposent de définir les pratiques de gestion des
ressources humaines comme suit:

«Par I"expression "pratiques de gestion", les praticiens et théoriciens de
la gestion sous-entendent habituellement un ensemble de "maniéres de
faire” spécifiques a une organisation ou 4 un ensemble d’organisations.
Dans la gestion des ressources humaines par exemple, il existe de
nombreuses activités qui ont pour but d’organiser le travail, de recruter
les employés nécessaires, d’assurer leur développement ou de les
motiver; chacune de ces activités peut étre accomplie de bien des fagons,
par exemple le travail peut étre organisé d’une maniére enrichie ou
specialisée, le recrutement peut s’effectuer par voie interne ou par voie
externe, la rémunération peut inclure des primes ou pas, etc. L’ensemble
des choix, délibérés ou implicites, qu’une organisation effectue en la
matiére, constitue ses pratiques de gestion des ressources humainesy
(Guérin et Wils, 1990, p.669).

Il apparait donc que les pratiques de gestion des ressources humaines
demeurent rattachées aux activités traditionnellement connues et reliées a la
fonction ressources humaines, soit ’acquisition, ’utilisation, la conservation et
le développement des ressources humaines dans I’organisation (Werther et col.,
1990). Ces prqtiques ne font pas encore I’objet d’une modélisation, ni méme

d’une terminologie universelle pour les décrire (Guérin et Wils, 1992).
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Les modéles de la loyauté organisationnelle restent donc a définir. Ces modéles
devront selon nous adopter des profils nouveaux sans étre reliés de maniére
quasi automatique aux activités classiques qui caractérisent la gestion des
ressources humaines. En ce sens, ils devront étre encadrés par une stratégie
d’approche qui s’aligne sur les objectifs d’efficacité de I"organisation. En tout
état de cause, les pratiques de gestion des ressources humaines devront prendre
appui sur la loyauté organisationnelle des employés, sachant que cette loyauté

est intimement lie 4 la performance organisationnelle.

Notre perception est que les modéles de la loyauté organisationnelle peuvent
refléter des ensembles de pratiques de gestion des ressources humaines dont
I’élaboration devra tenir compte aussi bien des attentes des employés vis-a-vis
des services de la direction des ressources humaines que des buts stratégiques

poursuivis par I’organisation.

Les variables explicatives de la loyauté organisationnelle qui sont retenues dans
le modele proposé et qui se rapportent aux pratiques de gestion des ressources

humaines sont malheureusement limitées au plan quantitatif’
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I n’en demeure pas moins que ces variables se sont avérées les plus
significatives, et reliées positivement a la loyauté organisationnelle. Selon
nous, la reproduction de notre étude en incluant plus de variables de méme

nature peut €tre suggérée, a ’effet de valider davantage nos résultats.

Les résultats obtenus concernant les pratiques de communication entre les
employés et la direction des ressources humaines et, d’'une maniére plus
générale avec la hiérarchie, permettent d’escompter que ces pratiques peuvent
constituer un moyen important de mobilisation des employés autour des
objectifs de ’organisation. Cela nécessite pour les professionnels en gestgon
des ressources humaines de créer alors les conditions favorables aux échanges

entre tous les membres de I’ organisation.

Sur un autre volet, la satisfaction des employés vis-a-vis de efficacité de la
direction des ressources humaines apparait comme une variable susceptible de
constituer un important indicateur d’efficacité. 1l reste que le concept de

satisfaction au travail fait I’objet de définitions différentes par les auteurs.
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Candau (1994) soutient que la satisfaction est & différencier de la qualité du

service, méme si le lien entre ces deux termes n’est pas ni€. L’auteur suggere a

CE Propos:

«La qualité peut (...) étre définie (...) comme 1’ensemble des propriétés et
caractéristiques d’un produit ou service, qui lui confére Paptitude a

satisfaire des besoins exprimés» (Candau,1992, p.39).

Cependant, Pefficacité des gestionnaires des ressources humaines peut se
mesurer par leur capacité a obtenir la satisfaction et Iengagement des
employés, gages de succés pour les organisations (Fitz-Enz ,1984; Ulrich,

1987).

Par ailleurs, l’efﬁcience‘ des pratiques de gestion des ressources humaines est
liée a leur adaptation aux spécificités des organisations. Les théoriciens et les
praticiens qui ont étudié les pratiques de gestion des ressources humaines
adoptent en général une approche, grandement inspirée de la théorie de la

contingence (Guérin et Wils, 1992).
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Notons que cette approche préconise ’adaptation permanente des pratiques de
gestion des ressources humaines aux contextes spécifiques (Fombrum et col.,

1984).

Ainsi, Dupur (2000) décrit par exemple le secteur de la santé comme un secteur
caractérisé par une pénurie chronique de personnel spécialisé. Une démarche
de type "zéro défection” en matiére de gestion du potentiel humain trouve ici
tout son sens, car elle serait adaptée aux particularités des organisations relevant
de ce secteur. Notons qu’une telle démarche préconise de garder, honorer,

récompenser, motiver et satisfaire les employés (Reichheld, 1996).

Dans cette optique, la gestion des ressources humaines est sans conteste entrain
de se renouveler, accordant une importance centrale a 1’élément humain
(Schuler, 1994). Cette perspective est néanmoins dictée par des impératifs
d’efficacité organisationnelle dans un contexte de concurrence accrue. En effet,
la question de la contribution des employés au succés des organisations
préoccupe les gestionnaires qui s’emploient & concilier les attentes des

employés et celles de I’organisation.
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Dans un tel contexte, les professionnels de la gestion des ressources humaines
sont appelés a la rescousse, chargés de mettre en place de nouvelles pratiques
de gestion a méme de gagner la loyauté organisationnelle des employés. La
gestion des ressources humaines des organisations acquiert ainsi ses lettres de

noblesse, élevée au rang des préoccupations stratégiques des dirigeants.

Certes, le secteur de la santé peut échapper a une conception de Pefficacité
organisationnelle basée sur préoccupations permanentes de compétitivité. Mais
on peut cependant admettre que le secteur public n’est pas en marge des
nécessités d’augmentation de la productivité de ses ressources et d’efficacité

des services produits.
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* Hypothése -3 -

Nos hypotheses sur les variables "taille de 1’organisation et pourcentage des
employés syndiqués" supposaient que ces variables auraient un effet
modérateur sur la relation entre les variables explicatives et la loyauté

organisationnelle. Ces hypothéses sont rejetées (tableau X).

— En ce qui concerne la variable taille de I’organisation, notre perception était
que les organisations de grande taille pouvaiént favoriser ’émergence de la
loyauté organisationnelle des employés. En effet, ces organisations disposent
vraisemblablement de meilleures capacités, comparativement aux organisations
de petite taille, pour offrir aux employés des conditions de travail plus
avantageuses. Les organisations de grandé taille sont ainsi mieux placées pour
développer des pratiques de gestion des ressources humaines a la hauteur de

leurs ambitions.
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L’¢tude de Dolan et col., (1990) consacrée a une évaluation comparative des
tendances en gestion des ressources humaines au Québec, en fonction de la
taille des organisations, a révélé que la communication par exemple était un des
parametres que les organisations de grande taille prenaient en ligne de compte
dans leurs pratiques de gestion des ressources humaines. Ceci étant, la taille
des hépitaux retenus dans notre ¢chantillon, que I’on peut qualifier de petite ou
de moyenne, est donc selon nous un facteur qui peut expliquer les résultats

enregistrés vis-a-vis de cette variable.

— Pour ce qui est du facteur syndical, notre perception était que la stabilité de
'emploi est vraisemblablement plus grande dans les organisations a forte
implantation syndicale. Cela peut paraitre réaliste quand on sait que I’action
d’un syndicat est d’ceuvrer en faveur de I’amélioration des conditions de travail

des employés et que cela peut aider a développer leur loyauté organisationnelle.

La littérature n’est pas malheureusement si abondante sur ces deux aspects.
Neéanmoins, nous pensons que des études futures visant a explorer davantage le
comportement de ces variables dans différents modeles de la loyauté

organisationnelle peuvent s’avérer fort utiles.
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En mettant I’accent sur 'importance des pratiques de gestion des ressources
humaines vis-a-vis de la loyauté organisationnelle des employés, notre étude
apparait comme une suggestion pour Délaboration future, sur un plan
conceptuel, de construits théoriques de modéles de la loyauté organisationnelle.
Ces modeles seraient essentiellement constitués de variables liées a la gestion

des ressources humaines dans les organisations.

Certains auteurs ont préconisé des modeles tournés vers [efficacité
organisationnelle qui est définie comme la seule finalité. Guérin et Wils (1992)
ont développé dans ce cadre un modéle renouvelé de gestion des ressources
humaines. Dans cette optique, il convient de s’entendre ¢galement sur la
définition attribuée au concept d’efficacité organisationnelle. 1 est prétendu a
ce propos qu’il n’existe pas de théorie geéneérale de I'efficacité. En outre, le
concept  d’efficacité «effectiveness» n’est méme pas défini  dans
I’«Encyclopédia Britannica», reconnue comme une encyclopédie compléte et

prestigieuse (Payette, 1988).
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Selon Zammuto (1984), les termes de la performance organisationnelle, comme
par exemple les buts de I’organisation, ne sont pas toujours explicités dans les
différents modeles préconisés. Des critiques sévéres sont faites aux modeles
proposés par les théoriciens, arguant que ces modéles théoriques ne sont pas

ancres sur la réalité et ne sont pas toujours concrétisés (Storey, 1995).

Pour expliquer ce biais, plusieurs raisons sont avancées, qui tendent quelquefois
a minimiser la portée des modeles théoriques de gestion des ressources
humaines ou & considérer comme utopique la convergence des besoins des
employés et ceux de I’organisation. Autant de constats dui mncitent a démontrer
davantage les retombées positives des pratiques. de gestion des ressources
humaines sur le succés organisationnel, via la loyauté organisationnelle des

employés.

Enfin, le modele de Steers (1977) définit I’efficacité comme la capacité de
I"organisation d’acquérir et d’utiliser des ressources pour atteindre ses objectifs.
Son avantage est d’avoir mis I’accent sur I'importance des employés,
reconnaissant que les buts de ’organisation ne peuvent étre atteints que grice

aux comportements des employés.
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Cependant, Steers (1977) accorde une place de choix aux politiques et pratiques
de gestion. C’est dans une telle optique que nous entrevoyons la poursuite des
reflexions se rapportant a [D’élaboration des modeles de la loyauté
organisationnelle.  Car les pratiques de gestion des ressources humaines

reposent sur une croyance que des employés loyaux sont plus performants.
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CONCLUSION

I convient d’évoquer, dans cette conclusion, la contribution théorique et
pratique des différents résultats de notre étude. Nous €noncerons également les
limites qui caractérisent notre recherche, sans omettre de suggérer des avenues

pour des recherches futures.

PORTEE DE LA RECHERCHE

Le présent mémoire nous a permis d’approfondir notre connaissance du concept
de loyauté organisationnelle, a la lumiére de notre revue de la littérature. Nous
avons pu ainsi identifier les antécédents de la loyauté organisationnelle et
surtout mettre en évidence une catégorie de déterminants de cette loyauté,
représentés par les pratiques de gestion des ressources humaines, qui
constituent nul doute des moyens d’action importants dont disposent les
gestionnaires pour accroitre Iefficacité des organisations, via la loyauté

organisationnelle des employés.
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Notre étude confirme, au plan théorique, certains antécédents de la loyauté
organisationnelle, tels qu’identifiés par des recherches antérieures. En effet,
nos resultats s’alignent sur les conclusions de recherches ayant abouti aux

mémes déductions.

Ainsi, nous avons montré que certains facteurs individuels (ancienneté des
employés dans 1’organisation), ou liés a Pemploi (autonomie des employés dans
le travail, position hiérarchique des employés), ou encore se rapportant aux
pratiques de gestion des ressources humaines (satisfaction globale des employés
vis-a-vis de la direction des ressources humaines, fréquence des contacts entre
les employés et la direction des ressources humaines), influencent

significativement (et positivement) la loyauté organisationnelle des employés.

Les résultats de notre étude renforcent aussi beaucoup de déductions dégagées
par plusieurs études récentes relatives a I"impact des pratiques de gestion des
ressources humaines sur la loyauté organisationnelle des employés.  Ces
résultats suggerent, par la méme occasion, de nouvelles pistes de recherche
pour mieux évaluer IPeffet de ces pratiques sur la performance

organisationnelle, via la loyauté organisationnelle des employés.
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Les déductions que peuvent tirer les gestionnaires de notre recherche ¢largissent
la portée de notre étude, suggerant aux organisations de reconsidérer
¢ventuellement leurs pratiques de gestion des ressources humaines en rapport
avec la capacité de ces pratiques a développer la loyauté organisationnelle des
employés, sachant que cette loyauté constitue un parameétre non négligeable de

performance organisationnelle.

LIMITES DE LA RECHERCHE

S’1l faut reconnaitre une portée théorique et pratique a notre présente étude, il
n’en demeure pas moins qu’elle renferme des limites susceptibles d’étre
surmontées par des recherches futures. Sur le plan méthodologique, le recours
a l'utilisation de données secondaires restreint de prime abord la portée de ce
mémoire, tant au niveau du choix limité des variables composant notre modéle
conceptuel, qu'a celui de la mesure de ces variables. Dans le cas particulier des
variables "fréquence des contacts entre la direction des ressources humaines et
les employés” et "satisfaction globale des employés vis-a-vis de la direction des
ressources humaines", nous pensons que d'autres items et mesures auraient pu

ainsi €tre intégrés dans les questionnaires.
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Cela aurait eu pour effet de permettre une analyse plus approfondie de
l'influence de ce type de variables sur la loyauté organisationnelle. D'autre part,
I'échantillon des hépitaux retenus pour les besoins de I'étude n'est pas

représentatif de la distribution générale des hopitaux au Québec.

Quant aux limites empiriques, notre étude se limite a un cas d'espéce au niveau
du secteur public, nul doute que son extension a des organisations d'une autre
nature relevant du méme secteur ou appartenant a d’autres secteurs lui

donnerait plus de consistance.

Cependant, I’ensemble de notre modéle conceptuel explique 30 % de 1a loyauté
organisationnelle. L'incorporation de nouvelles variables dans notre modéle
conceptuel serait sans conteste intéressante pour expliquer davantage la loyauté
organisationnelle. Pour illustrer notre propos, et en nous basant sur plusieurs
¢tudes récentes (Lambert,1999; Chang,1999), il sera possible de prédire par
exemple que la mise en place de plans de carriere peut contribuer & développer

la loyauté organisationnelle des employés.
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Des applications ultérieures de notre modéle pourraient intégrer de tels
déterminants, par ailleurs déja recencés par les théoriciens et qui permettent de

mieux expliquer la loyauté organisationnelle des employés.

PERSPECTIVES DE RECHERCHE

Malgré ces limites, nous pensons que les résultats de notre recherche ouvrent
des voies pour des recherches futures, a I’effet d’approfondir davantage notre
connaissance de I"influence des pratiques de gestion des ressources humaines
sur la loyauté organisationnelle des employés. Ces recherches pourraient ainsi
clargir notre modele a des pratiques de gestion des ressources humaines, telles
les promotions des employés, la gestion des carriéres, le design organisationnel
etc. En tout état de cause, nous pensons que pour gagner la loyauté des
employés, D’instauration de nouveaux modéles s’impose, basés sur uﬁe
perception des employés comme la source premiere de richesse pour
I’organisation. Ces modéles doivent intégrer un ensemble de pratiques de
gestion des ressources humaines, a travers une vision renouvelée de la gestion
des ressources humaines, une gestion désormais alignée sur les objectifs

généraux des organisations (Guérin et Wils, 1992).
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D’autres analyses et tests statistiques peuvent étre effectués sur nos données.
Concernant cet aspect, nous suggérons de sélectionner un ensemble de variables
explicatives de la loyauté organisationnelle (relatives aux pratiques de gestion
des ressources humaines) afin de déterminer leur contribution commune sur la
variable dépendante. 11 s’agira dés lors de mesurer efficacité de ces pratiques

a partir de leur capacité a augmenter la loyauté organisationnelle des employés.

Enfin, nous espérons que ce mémoire va susciter une continuation de notre
reflexion sur ce domaine de recherche qu’est le role des pratiques de gestion
des ressources humaines vis-a-vis de la loyauté organisationnelle et du succes

des organisations.
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1.D.:

QUESTIONNAIRE
CLIENTS DES DIRECTIONS DES RESSOURCES HUMAINES (RH)

RECHERCHE SUR L’EVALUATION DES SERVICES DES RH
PAR LA SATISFACTION DES CLIENTS INTERNES

Université de Montréal
Ecole de relations industrielles
GROUPE DE RECHERCHE EN EVALUATION
DE LA GESTION DES RESSOURCES HUMAINES
265, avenue Mont-Royal ouest
Montréal, Québec
H2V 283
Tél.: 845-4043

Janvier 1993

Nom de I’hépital :

Code questionnaire :

Groupe-clients

“



Montréal, Janvier 1993

Madame,
Monsieur,

Le groupe de recherche en évaluation de la gestion des ressources humaines de 1'Ecole
des relations industrielles de I'Université de Montréal effectue actuellement une étude dans son
champ d’expertise. Cette recherche vise A analyser certaines dimensions des services des
ressources humaines en se basant sur la satisfaction de leurs propres clients.

Le secteur hospitalier étant choisi comme terrain d’étude, nous restons confiants quant
aux répercussions pratiques et enrichissantes de cette recherche sur les modes d’évaluation des
services des RH dans les hopitaux.

Pour mener a bien ce projet, nous sollicitons votre collaboration qui consistera a remplir
le présent questionnaire, tiche qui nécessitera au maximum 30 minutes de votre temps. Toutes
les données resteront confidentielles. Seuls les résultats compilés pour Iensemble des hopitaux
serviront d’analyse dans cette étude et seront communigués 3 1’ Association des Hopitaux _du

Québec.

Vous trouverez ci-jointes des enveloppes pour le retour du questionnaire. Nous vous
prierons de nous le retourner avant le 25 février 1993.

Veuillez agréer I’expression de nos sentiments les meilleurs.

Shimon Dolan Belout Adnane
Chercheur senior Chercheur
Tél: 845-4043 Tél: 845-4463



-

On peut répondre 2 la plupart des questions en entourant un chiffre 1, 2, 3, 4, 5, ou une
lettre a,b,c,d,e.

Si vous ne trouvez pas la réponse qui vous convient exactement, choisissez alors celle
qui se rapproche le plus de votre situation.

S’il vous plait, répondez 2 toutes les questions dans 1’ordre.

La valeur de I'étude dépend de la spontanéité avec laquelle vous répondrez a ce
questionnaire. Vos réponses sont strictement confidentielles.

Si vous avez des explications ou des commentaires 2 faire, ne vous génez pas, écrivez-les
dans la marge ou 2 la fin du questionnaire.

MERCI POUR VOTRE COOPERATION !




INFORMATIONS SUR LES ACTIVITES:
Dotation/Planification:

L1 dotation: [l s'agit de la gestion du recrutement, de la sélection et de I'accucil des ressources humaines. La planification englobe les
wtivités de prévision des besoina des ressources humaines, de gestion des mouvements internes (promotions, retraites, dépants,transferts. ).
Son but est d’éviter une insuffisance tant qualitative que quantitative des ressources humaines & I'hépital (planification de la
rémunération,de la formation,du recrutement, évaluation des ressources humaines, amélioration de la productivité par un meilleur suivi).

Développement et Formation:

Cette dimension réftre aux programmes visant & favoriser I'acquisition d'habiletés, de connaissances, de comportements ou d'attitudes,
essenticls & 'exécution d'un travail.

Evaluation du rendement :

Il s’agit des activités visant & observer, mesurer et influencer le rendement de I'employé, c¢'est a dire sa contribution aux objectifs de
'hopital (approches utilisées techniques et outils adoptés ..).

Rémunération :
Cette dimension englobe les activités par lesquelles "hdpital évalue les contributions des employés pour les rétribuer sous forme monétaire

¢ non monéaire (avantages sociaux, salaires etc..). Les politiques salariales équitables, le controle de 1'équité salariale par des
programmes précis, le développement d'analyse des postes pour tous les emplois ...sont parties intégrantes de cette dimension.

Support aux employés et P.A.E (programmes d’aide aux employés):
Nous retrouvons dans cette dimension toutes les actions de la direction des RH pour venir en aide aux employés de I'hdpital quand ceux-ci
en manifestent le besoin. On y trouve notamment les efforts de la direction des ressources humaines pour informer les employés, le suivi

des réclamations des employés qu'il fait, son rdle d'assistant et de conseiller auprés des employés.

Santé et Sécurité au travail : Tous les programmes de prévention, d'aide et d’assistance relative a la sécurité des employés et & leur santé
de fagon générale.

Relations de travail:

Il s’agit de I'ensemble des relations avec les syndicats représentant les intéréts des différents groupes d’employés de I'hépital.

Respect des politiques:

Cette dimcr\sion réfre aux activités de la direction des ressources humaines qui assurent unc gestion efficace des procédures disciplinaires
et une app'bcauon €quitable des réglements et des politiques. Le role de médiateur de la direction entre les employés et I'Hopital fait partie
de cciac dimension. Cette dimension référe au respect des lois et des programmes d'égalité par la direction des ressources humaines
(¢galité en emploi, non discrimination etc..)

Respect des législations:

Cette Flimcnsion réfere au respect des lois et des programmes d'égalité par la direction des ressources humaines (égalité en en emploi.
non discrimination etc...)

Innovations en ressources humaines :
I s’agit de la capacité de la direction des ressources humaines de proposer des idées, des politiques nouvelles eu égard aux évolutions

de!l environnement. Une direction innovatrice serait une direction avant-gardiste par rapport aux onentations de la gestion des ressources
humaines, une direction au courant des demiéres tendances qui est capable de s'adapter aux nouvelles réalités de son domaine d‘activité.
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SECTION 1: VOS ATTENTES VIS-A-VIS DE VOTRE DIRECTION DES
RESSOURCES HUMAINES

Voici une liste d’activités qu’une direction des ressources humaines est censée effectuer dans
I’hépital. Veuillez S.V.P. répondre 2 la question suivante pour chacune des activités qui y est
présentée (encerclez le choix correspondant Je mieux a votre évaluation).

NOTE: SIVOUS DESIREZ DES INFORMATIONS SUPPLEMENTAIRES SUR CHAQUE
ACTIVITE, VOIR AU VERSO DE CETTE PAGE :

QUESTION : Jusqu'a quel point est-il important pour vous que votre direction des
ressources humaines effectue chacune des activités sujvantes ?

0 1 2 3 4 5
aucune pas du peu important tres extrémement
inforrpation  tout important
pour juger important
Dotation/Planiﬁcénon 0 1 2 3 4 5
Développement et Formation 0 1 2 3 4 5
Rémunération 0 I 2 3 4 5
Support aux empl‘oyés et P.AE. 0 1 2 3 4 5
Santé et Sécurité au travail 0 12 3 4 5
Respect des législations 0 1 2 3 4 5
Relations de travail 0 12 3 4 5
Evaluation du rendement 0 12 3 4 5
Respect des politiques 0 1 2 3 4 5
Innovations en ressources 0 12 3 4 5

humaines



SECTION 2:

A) VOS PERCEPTIONS GLOBALES DE VOTRE DIRECTION DES RESSOURCES
HUMAINES

QUESTIONS : Veuillez pour chaque question répondre par un seul choix. Encerclez le
choix qui correspond le mieux & votre évaluation.

1 De fagon générale, Jusqu’a quel point votre direction des ressources humaines est-elle
efficace ?

1 2 3 4 5

Pas du peu efficace - trés Extrémement

tout efficace efficace

2) De fagon générale, dans quelle mesure étes-vous satisfait de votre direction des

ressources humaines ?

1 2 3 4 5

Pas du peu : satisfait tres Extrémement
tout satisfait satisfait
3) De fagon générale, avez-vous I'impression que votre direction des ressources humaines

accomplit sa tiche de la fagon que vous aimeriez qu’elle soit accomplie ?

1 2 3 4 5

Pas du pas tellement plus ou moins en grande Tout a
tout partie fait
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4) Jusqu’a quel point votre direction des ressources humaines a-t-elle répondu de fagon
adéquate a vos attentes en ce qui a trait a son orientation et a ses responsabilités liées a
la gestion des ressources humaines?

1 2 3 4 5

Pas du pas tellement plus ou moins en grande Parfaitement
tout partie répondu
5) Si cela était possible, dans quelle mesure apporteriez-vous des changements a la fagon

dont votre direction des ressources humaines accomplit ses tiches ?

Beaucoup de assez plus ou moins peu aucun
changements



e

6

B) VOS PERCEPTIONS (PAR ACTIVITES) DE VOTRE DIRECTION DES
RESSOURCES HUMAINES

Voici une liste d’activités qu’une direction des RH peut effectuer. Dans cette section, nous vous

demandons de porter un jugement sur Je niveau d’efficacité atteint par votre direction des RH
dans I’accomplissement de chacune de ces activités. Veuillez SVP répondre pour chacune des
activités ci dessous. Encerclez le choix qui correspond e mieux 4 votre évaluation.

0 1 2 3 4 5
aucune pas du peu efficace tres extrémement
information tout efficace
pour juger efficace
Dotation/Planification 0 1 2 3 4 5
Développement et Formation 0 1 2 3 4 5
Rémunération 0 1 2 3 4 5
Support aux employés et P.A.E. 0 12 3 4 5
Santé et Sécurité au travail 0 12 3 4 5
Respect des législations 0 12 3 4 5
Relations de travail ' 0 1 2 3 4 5
Evaluation du rendement 0 1 2 3 4 5
Respect des politiques 0 I 2 3 4 5
Innovations en ressources 0 1 2 3 4 5

humaines



SECTION 3 : VOS SENTIMENTS VIS-A-VIS DE L’HOPITAL

a) Au niveau global :

Vous trouverez ci-dessous une liste de sentiments individuels que pourraient avoir des employés
envers les organisations pour lesquelles ils travaillent. Avec tout le respect pour vos sentiments
personnels a 1’égard de 1’hdpital pour lequel vous travaillez actuellement, indiquez SVP votre
degré d’accord ou de désaccord pour chacune des affirmations suivantes:

(encerclez une des sept alternatives ci-dessous)

1 fortement en désaccord

2 en désaccord

3 un peu en désaccord

4 ni en accord ni en désaccord
5 un peu en accord

6 en accord

7 fortement en accord

1) Je suis prét a fournir un effort plus important que ce qui est attendu de moi afin d’aider
I’organisation a atteindre le succes.

1 2 3 4 S 6 7

fortement fortement
en désaccord en accord
2) En discutant avec mes amis de cet hopital, je le présente comme une bonne institution

pour y travailler.

1 2 3 , 4 5 6 7
fortement fortement
en désaccord en accord



3) J’ai trés peu de loyauté envers cet hopital (R).

1 2 3 4 5 6 7

fortement fortement
en désaccord en accord
4) Je pourrais accepter n'importe quelle affectation d’emploi juste pour continuer a travailler

pour cet hopital.

1 2 3 4 5 6 7
fortement fortement
en désaccord en accord
S) Je trouve que mes valeurs et les valeurs de cet hopital sont trés similaires.

1 2 3 4 5 6 7
fortement fortement
en désaccord en accord

6) Je suis fier(e) de dire aux gens que je fais partie de cet hopital.

1 2 3 4 5 6 7

fortement fortement
en désaccord en accord
7 Je pourrais envisager de travailler pour d’autres organisations du moment que le type

d’emploi est similaire (R).

1 2 3 4 5 6 7
fortement fortement
en désaccord en accord
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8) Cet hopital me pousse vraiment A donner le meilleur de moi méme en termes de
rendement au travail.

1 2 3 4 5 6 7
fortement fortement
en désaccord en accord
9) Si je devais quitter cet hopital, cela affecterait trés peu ma situation actuelle (R).
1 2 3 4 S 6 7
fortement fortement
en désaccord en accord

10)  Je suis trés heureux(se) d’avoir choisi spécifiquement cet hopital pour travailler parmi
toutes les organisations que j’avais considérées dans mes choix préalables.

1 2 3 4 5 6 7
fortement . fortement
en désaccord en accord

11) Il n’y a pas beaucoup de gains & demeurer indéfiniment au service de cette organisation

(R). :

1 2 3 4 5 6 7
fortement fortement
en désaccord en accord
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12)  Souvent, je trouve difficile d’étre en accord avec les politiques de 1'organisation sur des
points importants ayant trait aux employés (R).

1 2 3 4 5 6 7
fortement fortement
en désaccord en accord

13)  Je suis réellement préoccupé(e) par le sort de cet hopital

1 2 3 4 5 6 7
fortement fortement
en désaccord en accord

14)  Pour moi c’est la meilleure de toutes les organisations pour lesquelles on peut travailler.

1 2 3 4 5 6 7
fortement fortement
en désaccord en accord

15)  Décider de travailler pour cette organisation a définitivement été une erreur de ma part

R).

1 2 3 4 5 6 7
fortement fortement
en désaccord en accord
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b) Au niveau de I’autonomie dans votre travail:

Concernant le degré de liberté que vous avez dans les décisions qui concernent votre travail,
vous sentez-vous libre de....

(Encerclez votre réponse).

- décider quand quitter votre travail?

OUI _ NON

- décider comment organiser vos activités quotidiennes?

OUI _ NON

-décider quand prendre vos pauses-café?

OUI _ NON



12

SECTION 4 : FREQUENCE DES CONTACTS AVEC LA DIRECTION DES
RESSOURCES HUMAINES DE VOTRE H6PITAL

a) Depuis les six derniers mois, 2 quelle fréquence estimez-vous avoir rencontré directement
le personnel de la direction des ressources humaines ?

1 2 3 4 5
Tres fréquemment plus ou moins peu jamais
fréquemment

b) Depuis les six derniers mois, a quelle fréquence estimez-vous avoir effectué des échanges
d’informations (par des écrits ou par d’autres moyens de communication) avec le personnel de
la direction des ressources humaines ?

1 2 3 4 S
Tres fréquemment plus ou moins peu jamais
fréquemment

SECTION 5 : RENSEIGNEMENTS INDIVIDUELS

Le but de la présente section est de récolter certaines informations individuelles. Ces données

serviront a évaluer et & comparer entre eux les différents groupes ayant répondu au présent
questionnaire.

Encerclez la mention qui vous correspond :

-Sexe : M. F.



a)
b)
¢)

e)

13

18 a2 24 ans
25 a 34 ans
35 a4 44 ans
45 4 54 ans
S5 ans et plus

Depuis combien de temps travaillez-vous pour votre hopital? (précisez le nombre
d’années et de mois)

années :

mois

Parmi les six catégories d’emploi suivantes, mentionnez selon vous a quelle catégorie

vous appartenez (encerclez une seule lettre).

a) Directeurs (sauf celui des ressources humaines)

b) cadres intermédiaires (ceux qui supervisent les infirmiéres,les employés professionnels
et les employés non professionnels

¢) infirmieres (incluant les infirmieres bachelieres)

d) employés professionnels

e) employés non professionnels

f) Conseil d’administration



COMMENTAIRES

Ceci compléte la partie structurée du questionnaire. Comme d’habitude dans un questionnaire
de ce type, nous ne pouvons récolter toutes les informations concernant votre travail.

Y a t-il des éléments d’évaluation ou des probleémes que nous n’avons pas abordés qui seraient
importants ? S'il vous plait, veuillez utiliser I’espace ci-dessous pour nous les mentionner. Aussl,

soyez tout a fait & 1'aise si vous désirez donner des commentaires sur le questionnaire en
général.
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1.D.:

QUESTIONNAIRE
RESPONSABLE DES DIRECTIONS DES RESSOURCES HUMAINES (RH)

RECHERCHE SUR L’EVALUATION DES SERVICES DES RH
PAR LA SATISFACTION DES CLIENTS INTERNES

Université de Montréal
Ecole de relations industrielles
GROUPE DE RECHERCHE EN EVALUATION
DE LA GESTION DES RESSOURCES HUMAINES
265, avenue Mont-Royal ouest
Montréal, Québec
H2V 283
Tél.: 845-4043

Janvier 1993

Nom de P’hépital :

Code questionnaire :

Groupe-clients :




Montréal, Janvier 1993

Madame,
Monsieur,

Le groupe ce recherche en évaluation de la gestion des ressources humaines de I"Ecole
des relations industrielles de 1'Université de Montréal effectue actuellement une étude dans son
champ d'expertise. Cette recherche vise a analyser certaines dimensions des services des
ressources humaines en se basant sur la satisfaction de leurs propres clients.

Le secteur hospitalier étant choisi comme terrain d’étude, nous restons confiants quant
aux répercussions pratiques et enrichissantes de cette recherche sur les modes d’'évaluation des
services des RH dans les hopitaux.

Pour mener 2 bien ce projet, nous sollicitons votre collaboration qui consistera a remplir
le présent questiornaire, tiche qui nécessitera au maximum 20 minutes de votre temps.Toutes
les donnéesr esteront confidentielles. Seuls les résultats compilés pour |'ensemble des hopitaux
serviront d'analyse dans cette étude et seront communiqués & 1'Association des Hépitaux du

Québec.

Vous trouverez ci-jointes des enveloppes pour le retour du questionnaire. Nous vous
prierons de nous le retourner avant le 25 février 1993.

Veuillez agréer ’expression de nos sentiments les meilleurs.

Shimon Dolan Belout Adnane
Chercheur senior Chercheur
Tél: 845-4043 Tél: 845-4463



- INSTRUCTIONS -
On peut répondre aux questions selon trois modes :

- en‘entourant un chiffre 1 2 3 4 5
- en répondant directement (ex:le nombre d’années est :_6 )

- en cochant un item ;

Si vous ne trouvez pas la réponse qui vous convient exactement, choisissez alors celle
qui se rapproche le plus de votre situation.

S'il vous plait, répondez 2 toutes les questions dans 1'ordre.

La valeur de I'étude dépend de la spontanéité avec laquelle vous répondrez a ce
questionnaire. Vos réponses sont strictement confidentielles.

Si vous avez des explications ou des commentaires 2 faire, ne vous génez pas, écrivez-les
dans la marge ou & la fin du questionnaire.

MERCI POUR VOTRE COOPERATION !
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SECTION 1 : DONNEES GENERALES SUR L’HOPITAL ET LA DIRECTION
DES RESSOURCES HUMAINES
Quel est le nombre total de lits 3 I’hépital?
Quel est le nombre total d’employés 2 1’hopital?
Parmi eux combien sont 2 temps plein?
a temps partie]?
temporaires?

Quel est le pourcentage des employés syndiqués?

Quel est le nombre total d’accréditations?

Tl

Quel est le nombre total de cadres?

ANCIENNETE DE LA DIRECTION DES RESSOURCES HUMAINES :

Pour la question sulvante, veuillez SVP considérer avoir une direction des ressources humaines
sl au moins une personne de votre Institution se consacre 3 temps plein aux activités de gestion
des ressources humaines. :

QUESTION : Depuis combien de temps, a partir de ’année 1992, votre organisation
s’est-elle dotée d’une direction des ressources humaines? (ancienneté)

Nombre d’année(s)

Nombre de mois
TAILLE DE LA DIRECTION DES RESSOURCES HUMAINES :

QUESTION : Actuellement, quel est le nombre total d’employés de la direction des
ressources humaines?

le nombre est
Parmi eux combien d’employés sont a temps partiel?



SECTION 2 :

QUESTION :

1

facile

QUESTION :

pas avant
longtemps

3

L’IMPORTANCE DES DIRECTIONS DES RESSOURCES
HUMAINES

D’aprés vous, jusqu'a quel point serait-il facile de dissoudre (et de
remplacer) votre direction des ressources humaines si les activités de
celle-ci devaient étre assumées par d’autres unités administratives?

2 3 4 5
assez plus ou moins difficile impossible
facile

Si la direction des ressources humaines ne devait plus assumer ses
activités (pour une raison ou une autre), avec quelle rapidité cela
affecterait la mission et les objectifs de votre hopital?

2 3 4 5
en quelques en quelques en quelques  instantanément
mois semaines jours
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QUESTION : Jusqu'a quel point I'activité générale de votre direction des ressources
humaines est connectée (interrelations) a chacune des directions ci-dessous
mentionnées?
Basez vous sur la réalité vécue.

0 1 2 3 4 S
ne aucune peu plus ou moins beaucoup  énormément
s’applique de
pas connections

DIRECTIONS

-Direction générale 0 1 2 3 4 S

-Direction des services
professionnelles 0 1 2 3 4 5

-Direction des soins
infirmiers 0 1 2 3 4 5

-Direction des ressources
financieres. 0 1 2 3 4 S

-Direction des services
hospitaliers 0 1 2 3 4 S

-Direction des services
de réadaptation 0 1 2 3 4 5

-Direction des services
administratifs 0 1 2 3 4 5

-Direction des services
techniques 0 1 2 3 4 5

i
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Quel degré d'influence pensez-vous que chacune des directions suivantes
a sur ]a_solution des probléemes li€s a I'atteinte de la mission et des

QUESTION :
objectifs de votre hépital?

0 2
ne aucune peu
s’applique
pas
DIRECTIONS
-Direction générale 0
-Direction des services

professionnelles 0
-Direction des soins

infirmiers 0
-Direction des ressources

financiéres. 0
-Direction des services

hospitaliers 0
-Direction des services

de réadaptation 0
-Direction des services

administratifs 0
-Direction des services

techniques 0
-Direction des ressources 0

humaines

3
plus ou moins

1 2
1 2
1 | 2
1 2
1 2
1 2
1 2
1 2
1 2

4
beaucoup

S
énormément
d’influence
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QUESTION :

itttk et ikt iab it

6

Quel niveau d’incertitude chacune des directions suivantes affronte selon

vous dans sa gestion quotidienne? L’incertitude est définie comme un
manque d’informations sur les événements futurs ;les différentes
alternatives et leurs résultats restent imprévisibles. Encerclez un chiffre
par directions.

0 1
ne aucune
s’applique
pas

DIRECTIONS
-Direction générale

-Direction des services
professionnelles

-Direction des soins
infirmiers

-Direction des ressources
financiéres.

-Direction des services
hospitaliers

-Direction des services
de réadaptation

-Direction des services
administratifs

-Direction des services
techniques

-Direction des ressources
humaines

2
peu

3
plus ou moins

1 2
1 2
1 2
1 2
1 2
1 2
1 2
1 2
1 2

4 S
beaucoup  énormément
d’incertitude

4 5
4 5
4 5
4 5
4 5
4 5
4 5
4 5
4 5
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2)

3)

4)
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SECTION 3:INFORMATION SUR LES MEMBRES DE LA DIRECTION DES
RESSOURCES HUMAINES:
QUESTION : Pour chacune des affirmations ci-dessous, veuillez répondre par OUI ou

NON.Encerclez votre choix.

Les membres de la direction des RH sont sous spécialisés par rapport aux exigences de
leurs postes :

OUI - NON

Le responsable de la direction des ressources humaines détient:

a) un bac en gestion des ressources humaines, en sciences du comportement ou
autres disciplines connexes.

b) une maitrise (M.sc.) en gestion des ressources humaines, en sciences du
comportement ou autres disciplines connexes.

c) autres diplémes

Dans I'ensemble, le personnel de la direction des ressources humaines a t-i] I'expérience
nécessaire pour mener 2 bien les activités de son unité administrative ?

OUI - NON

Dans I’ensemble, le personnel de la direction des ressources humaines détient t-il de
bonnes connaissances sur les méthodes avancées dans les sciences du comportement et
dans la gestion des ressources humaines (concepts et pratiques) ?

OUI - NON



5)

8

Les responsables de la direction des ressources humaines sont-ils membres
d’organisations professionnelles en gestion des ressources humaines (ou organisations

oeuvrant dans le méme domaine) ?

OUI - NON

- Si oui, assistent t-ils régulierement aux réunions ?

OUI - NON
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SECTION 4 : LES ORIENTATIONS DE LA DIRECTION DES RESSOURCES
HUMAINES
QUESTION : Selon vous, lequel des comportements suivants décrit e mieux (caractérise
le plus) celui adopté par votre direction des ressources humaines) depuis
I'année 1990?

Aucune réponse n’est en soi bonne ou mauvaise, car le but n’est pas de juger mais d’identifier
différents roles joués par les directions des ressources humaines.

Apres une lecture attentive des trois descriptions (catégories) ci dessous, identifiez celle qui
correspond le plus a votre direction des ressources humaines.

CATEGORIE A :

Les politiques de la direction ne sont pas établies de maniére proactive. La planification s’opere
a court terme et ne met pas 1'accent sur les plans stratégiques de I'organisation mais plutdt sur
les budgets. La marge de manoeuvre reste faible. Les clients du service sont notamment les
cadres de premier niveau. Les activités de la direction sont routinieres. Concernant la carriére
dans le service, les accessions aux postes se font par voie de promotion; il n'est pas nécessaire
de posséder de compétences particuliéres pour réaliser le travail.

CATEGORIE B :

Les politiques sont explicites et visent I'atteinte des objectifs organisationnels. La planification
des ressources humaines est trés valorisée. Son horizon temporel est 2 moyen et a long terme.
La marge de manoeuvre de la direction est grande. Le client principal est la haute direction.
Cette direction des RH collabore avec les plus grandes instances. Ses activités focalisent sur
I'innovation et la valorisation des ressources humaines. Cette direction dispose d'un statut égal
a celui des autres directions.



CATEGORIE C :

Les politiques sont bien établies et s'inspirent des pratiques des relations industrielles. La
planification est & court terme (un 3 deux ans). Les clients de la direction des ressources
humaines sont notamment les cadres de niveau intermédiaire. Les influences syndicales sur les
modes de contrdle sont importantes. Les activités de la direction des ressources humaines
supportent les positions des cadres supérieurs. Le réle de la direction en tant qu'interpréte en
matiere de relations de travail reste prépondérant. Le pouvoir de la direction des ressources
humaines provient surtout de la gestion des relations de travail. Cette derniére recrute souvent
a I'interne (par ex. d’autres unités administratives) et offre des postes qui tendent A former des
professionnels de la gestion des ressources humaines.

La description qui correspond le plus 2 notre direction des ressources humaines est:

Cochez une seule case.

O O O
Catégorie A Catégorie B Catégorie C
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