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L'efficacité des pratiques de gestion des
ressources humaines

Le cas de la gestion des professionnels syndiqués
au Québec

GILLES GUERIN
THIERRY WILS
LOUISE LEMIRE

La mesure de l'efficacité des pratiques de gestion est une
préoccupation forte de la « nouvelle » gestion des ressources hu-
maines (GRH). Pourtant — au-dela du discours — peu de recherches
empiriques ont été effectuées sur ce sujet a cause de la com-
plexité des devis de recherche qui exigent le contréle de nom-
breuses variables influencant la relation entre les pratiques de
GRH et la performance organisationnelle. En mesurant Iefficacité
des pratiques de GRH a partir de leur capacité a réduire l'insa-
tisfaction professionnelle de 2 497 professionnels syndiqués qué-
bécois, le devis de cette recherche s’avére non seulement réaliste
mais aussi efficace puisque cette insatisfaction professionnelle (due
a la confrontation des valeurs professionnelles avec les exigences
organisationnelles) s’avére positivement reliée & la faible loyauté
organisationnelle, au faible rendement percu et a de nombreux
comportements contre-productifs. Une analyse multivariée de 66
pratiques de GRH (qui se regroupent en 26 grappes homogénes)
met en évidence l'importance des pratiques de participation, de
communication, de formation et de valorisation professionnelle.
Le modéle « idéal » de gestion de la main-d’ceuvre professionnelle
qui se dégage de 'analyse explique 41,3 % de la variance totale
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de l'insatisfaction professionnelle. Il continue a expliquer 28,3 %
de cette variance alors méme que 37 variables individuelles et 6
variables organisationnelles sont contrélées.

CONTEXTE DE L'EVALUATION DES PRATIQUES DE GESTION DES
RESSOURCES HUMAINES (GRH)

La nouvelle GRH devient plus préoccupée d’évaluation

La nécessité d’un contréle des activités de GRH a toujours été recon-
nue dans le discours managérial, mais I'opérationnalisation s’est heurtée a
I'ambiguité des finalités de la fonction et a I'absence de mesures appro-
priées. La position a part de la fonction RH et l'indifférence des autres
fonctions a son égard ont également contribué a sa faible imputabilité, avec
comme conséquence des missions et des budgets qui fluctuaient selon les
philosophies et les humeurs des dirigeants. Dans le modéle renouvelé (Peretti
1985 ; Walton et Lawrence 1985; Storey 1989 ; Guérin et Wils 1993a;
Betcherman et al. 1994 ; Downie et Coates 1994), la fonction RH contribue
& égalité avec les autres fonctions (production, marketing, finances) a I'at-
teinte des objectifs organisationnels. Cette augmentation des responsabilités,
ce pouvoir accru ne vont pas sans contreparties, notamment I'obligation de
rendre des comptes sur I'efficacité des pratiques utilisées. Cette démarche
n’est pas sans difficultés puisque la plupart des arguments avancés dans le
modéle traditionnel pour justifier le manque d'évaluation des résultats (no-
tamment la multiplicité des acteurs et la difficulté de quantifier les attitudes
et comportements humains) demeure. Néanmoins la fonction RH s’efforce,
dans I'approche renouvelée, de se mettre au diapason des autres fonctions
et de prouver I'effet positif de sa contribution a I'atteinte des objectifs orga-
nisationnels (Portwood et Eichinger 1985 ; Benimadhu 1989).

Les différents types d’évaluation

Il existe une multiplicité de démarches d’évaluation dont le tableau
d’ensemble peut paraitre bien déroutant pour le gestionnaire ou le profes-
sionnel des RH impliqué dans une évaluation. Pour s’y retrouver, il peut
étre utile de classer ces démarches selon le niveau qui est évalué et selon
la méthode qui est utilisée (Guérin et Wils 1992). Selon le premier critére
(niveau) on distingue I'évaluation de la fonction RH dans son ensemble
(Ulrich 1989 ; Philips et Seers 1989), I'évaluation de la direction des res-
sources humaines (Tsui 1984 ; Tsui et Milkovich 1987 ; Mercer 1989) et
’évaluation d’une pratique ou d’'un programme spécifique (Spencer 1986 ;
Cascio 1991). Selon le deuxiéme critére (méthode) on distingue les audits
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et les méthodes scientifiques. L’audit est comparable & une vaste enquéte
qui reléve le plus grand nombre possible d'indices ou de preuves et dresse
un tableau d’ensemble de la situation réelle afin de la comparer 4 la situa-
tion idéale ou souhaitée (Besseyre des Horts 1988). Il existe deux princi-
paux types d’audit, ceux construits a partir de mesures objectives d’indica-
teurs appropriés (comme |'absentéisme, le taux de roulement ou le cofit
moyen de recrutement par employé) et ceux construits & partir de mesures
subjectives (perceptions) de la satisfaction des usagers ou des clients (Tsui
et Gomez-Mejia 1988 ; Wils et Labelle 1989b). A linverse, les méthodes
scientifiques tentent de prouver hors de tout doute — par des schémas
expérimentaux ou des analyses coiits-bénéfices par exemple 'efficacité des
pratiques (Tsui et Gomez-Mejia 1988).

Les difficultés de I'évaluation « scientifique »

Conceptuellement plus satisfaisantes que les audits qui doivent recourir
au jugement, a I'interprétation, voire a l'intuition les méthodes scientifiques
ne se heurtent pas moins a des problémes majeurs comme la difficulté
d’élaborer des devis de recherche rigoureux en milieu de travail ou la
difficulté de quantifier I'« humain » et d’estimer les effets & long terme des
actions managériales. Le prix & payer pour I'utilisation de ces méthodes est
souvent la réduction du champ d’analyse et la multiplication des hypothe-
ses simplificatrices. Il devient alors trés difficile d’utiliser ces techniques
dans un cadre qui dépasse celui du programme ou de la simple pratique.
Au niveau stratégique notamment ol tant a été écrit sur le plan théorique
et normatif rares sont les démarches qui ont tenté d’évaluer globalement
I'effet des pratiques de gestion des ressources humaines sur la performance
organisationnelle.

Pourtant, le cadre conceptuel dressé par la théorie de la contingence
et le défi de I'harmonisation des pratiques au contexte stratégique (Guérin
et Wils 1990) poussaient & la vérification empirique des multiples prescrip-
tions mises de l'avant par la littérature nord-américaine (Miles et Snow
1984 ; Fombrun et al. 1984; Schuler et al. 1987 ; Dyer et Holder 1988 ;
Butler et al. 1991). Les quelques audacieux qui se sont aventurés dans
cette voie (de Bejar et Milkovich 1986 ; Schuler et Jackon 1987 ; Arthur
1994) ont abouti a des résultats décevants ou ont di se restreindre a des
devis de recherche trés restrictifs. Trois raisons expliquent selon nous ces
échecs relatifs : (1) le grand nombre de déterminants (autres que les prati-
ques de GRH) qui influencent la performance organisationnelle ; (2) la dif-
ficulté & contrdler ces autres déterminants ; (3) la difficulté & identifier les
stratégies ressources humaines (aspects planifiés/réalisés et éclatement des
pratiques dans une méme organisation selon les catégories occupationnelles).
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LA RECHERCHE

Objectif et stratégie de recherche

Notre recherche vise & « prouver » — par une méthode scientifique
appropriée — efficacité de certaines pratiques de GRH. Pour surmonter les
obstacles identifiés précédemment, elle sera limitée de trois maniéres. D’abord,
pour respecter le principe de contingence, elle se limitera aux pratiques de
gestion associées a un type de main-d’ceuvre particulier, celui des profes-
sionnels ou de la main-d’ceuvre hautement qualifiée (Von Glinow 1988,
Kleingartner et Anderson 1987). Ensuite, elle ne prendra en considération
que les aspects réalisés de la stratégie, soit les pratiques réellement implan-
tées. Finalement, elle mesurera I'efficacité a partir du critére de réduction
de l'insatisfaction professionnelle. Plus une pratique réduira I'insatisfaction
professionnelle, plus elle sera jugée efficace. Nous sommes conscients que
le choix de la satisfaction professionnelle comme critére de performance
organisationnelle peut présenter certains risques (le fameux lien satisfaction
— productivité est loin d’avoir été prouvé empiriquement) (Cranny et al.
1992). Ce choix présente néanmoins |'avantage de nous rattacher a toute la
problématique du conflit entre les valeurs professionnelles et les valeurs
organisationnelles (Dalton 1959 ; Blau et Scott 1962 ; Etzioni 1964 ; Maurice
1972 ; Guérin et al. 1996) qui a été abondamment étudié depuis que les
premiers théoriciens du management (Max Weber notamment) ont formulé
des principes qui, dans bien des cas, pouvaient s’opposer aux principes
professionnels et engendrer de 'insatisfaction et des comportements contre-
productifs chez les professionnels. 1l est clair que la forme d’insatisfaction
prise ici en considération — soit l'insatisfaction professionnelle qui résulte
de la non-réalisation des attentes professionnelles — a plus de chance de
se traduire par des attitudes et des comportements contre-productifs pour
I'organisation! (Raelin et al. 1985 ; Raelin 1986b ; Raelin 1994) que l'insatis-
faction générale associée a la non-réalisation des attentes relatives a I'amé-
lioration de la qualité de vie au travail. Le choix de ce critere présente
également 'avantage de lier notre recherche a toute la littérature des prati-
ques innovatrices de GRH (Long 1989 ; Lawler 1988a ; Rondeau et Lemelin
1991 ; Guérin et Wils 1992 ; Betcherman et al. 1994 ; Downie et Coates
1994) qui met de I'avant les nouvelles « maniéres de faire » susceptibles de
répondre tout a la fois aux exigences organisationnelles et aux attentes de
cette main-d’ceuvre plus scolarisée et par le fait méme plus exigeante. Néan-
moins la pertinence d'un tel choix (celui de la satisfaction professionnelle
comme critére d’efficacité !) gagnerait a étre validée — ce que nous ferons —

1. Puisqu'elle est associée a l'incapacité de pouvoir effectuer un travail de qualité, selon les
normes professionnelles.
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en prouvant par exemple que cette satisfaction est directement reliée a des
indicateurs clairement associés a la performance organisationnelle (comme
la loyauté, I'implication, le rendement).

Devis de recherche et modéle de recherche

Le devis de recherche retenu est de type quasi-expérimental, l'insatis-
faction professionnelle des bénéficiaires de chaque pratique de GRH étant
comparée a celle des non-bénéficiaires des mémes pratiques.

La variable dépendante est ici I'insatisfaction professionnelle et les va-
riables indépendantes sont les pratiques de GRH. Les autres déterminants
de l'insatisfaction professionnelle, soit les facteurs individuels et certaines
caractéristiques organisationnelles (Guérin et al. 1995), sont considérés comme
des variables qui doivent &tre contrdlées statistiquement.

facteurs individuels

pratiques de GRH » insatisfaction
professionnelle

facteurs organisationnels

Hypotheéses relatives aux pratiques de GRH

Certaines pratiques de gestion auraient, selon la littérature, un effet
réducteur sur le malaise professionnel (Raelin 1986a ; Kleingartner et An-
derson 1987 ; Katz 1988 ; Von Glinow 1988). Nous tenterons de présenter
ces pratiques selon les points de tension qu’elles peuvent réduire.

Pour utiliser au maximum les compétences et créer les défis de travail
mobilisateurs et valorisants dont les professionnels ont tant besoin, les pra-
tiques d'élargissement et d’enrichissement sont fréquemment mises de I’avant
(Raelin 1986a). Sous leur forme horizontale, ces pratiques — par exemple
le travail en équipe, I’addition de taches nouvelles ou I'acceptation de nou-
veaux roles — favorisent les besoins de variété, d’implication et de dévelop-
pement de nombreux professionnels mais peuvent heurter leur individua-
lisme ou leur désir de se spécialiser. Sous leur forme verticale — par exem-
ple octroi de responsabilités additionnelles en matiere de planification et de
contrdle du travail — ces pratiques satisfont les besoins de progression ainsi
que les besoins d’autonomie des professionnels.

Pour donner un sens au travail des professionnels et leur faire partager
la vision organisationnelle, les pratiques d’information jouent également un
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role clé. Pour les professionnels, cette communication de haut en bas peut
prendre la forme de réunions organisées par les cadres supérieurs (pour
expliquer les résultats d’entreprise, les défis, les plans) ou d’échanges pé-
riodiques d’information avec les cadres intermédiaires (Raelin 1986a ; Foulkes
1987). Le malaise peut aussi étre atténué par la communication d’informa-
tions réalistes au moment du recrutement ou au cours des processus de
formation. Feldman (1988) souligne a cet égard que la communication
d’informations réalistes au moment du recrutement diminue de beaucoup
I'intensité du « choc de la réalité », augmente le taux de survie dans I'orga-
nisation et favorise I'implication au travail. Les processus d’accueil et d’inté-
gration qui suivent le recrutement sont également des moments privilégiés
pour communiquer les valeurs organisationnelles aux nouveaux profession-
nels et tenter d’harmoniser leurs attentes avec les possibilités organisation-
nelles (Schein 1964 ; Katz 1988).

Pour satisfaire les exigences d’autonomie des professionnels tout en
maintenant un certain contrdle sur leur travail, Raelin (1986a) encourage
les gestionnaires & s’entendre avec les professionnels sur les objectifs de
travail, & effectuer des contrdles légers sur la progression du travail et a
mesurer scrupuleusement les résultats obtenus. Pour Bailyn (1985), les res-
ponsables des laboratoires de recherche feraient malheureusement l'inverse,
en multipliant les contrdles opérationnels sur les moyens utilisés quitte a
accepter une certaine autonomie stratégique sur le choix des objectifs de
travail. McDonough et Kinnunen (1984) confirment que dans la gestion de
projet les contrdles informels sont plus efficaces que les contrdles formels.
Le contrdle par les pairs, lorsqu’il est possible, s’harmonise bien avec les
valeurs professionnelles et par le fait méme réduit le malaise (Raelin 1986a).

Pour un professionnel persuadé de détenir la compétence technique, il
semble normal d’étre impliqué dans les processus de prise de décision.
Face & cette constatation, Raelin et al. (1985) notent néanmoins qu’un
controle trop fort de ces processus par les professionnels peut conduire ces
derniers a favoriser les standards professionnels au détriment des objectifs
organisationnels. Ces auteurs recommandent donc que la participation soit
vue comme un dialogue qui s’inscrit a I'intérieur des besoins organisation-
nels (et non pas comme un droit d’imposer les normes de la profession !).
Les pratiques de participation favorisent alors la compréhension des problé-
mes organisationnels et des liens qui existent entre le travail professionnel
et les objectifs organisationnels. Elles augmentent la loyauté et I'identifica-
tion organisationnelles. Une premiére grappe de pratiques de participation
peut inclure la consultation et I'expression : avis donnés sur les produits,
les orientations organisationnelles, les programmes, etc. La participation au
choix des objectifs de travail ou a la répartition de la charge de travail sont
d’autres pratiques illustrant un certain contrdle des professionnels sur leur
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travail. D’autres pratiques, comme la participation a I'évaluation des pairs
ou au recrutement des futurs collégues de travail, impliquent les profession-
nels dans la gestion des ressources humaines. Finalement, une derniére
grappe de pratiques tournant autour de la participation a un certain nombre
de comités organisationnels, indique des formes plus indirectes de gestion
participative (Raelin 1986a).

Le maintien et le développement de la compétence sont au.coeur des
attentes professionnelles et, comme tel, leur non-réalisation est une compo-
sante majeure du malaise professionnel. Les pratiques susceptibles de ré-
duire ce malaise sont ici bien connues de la littérature relative au dévelop-
pement de carriere (London et Stumpf 1982 ; Hall 1988 ; Feldman 1988).
Ainsi, les programmes de mobilité interne ou de rotation de postes favori-
sent non seulement la polyvalence et le développement des compétences,
mais ils permettent de mobiliser les professionnels sur de nouveaux défis
ainsi que de les exposer a d’autres sous-cultures et de renforcer leur loyauté
organisationnelle (Goddard 1990). Encore faut-il bien siir que ces program-
mes solent encadrés dans une vision a long terme que les activités de
planification de carriere (auto-évaluation, informations sur les emplois, éla-
boration d'un plan de développement) peuvent contribuer & former (Lon-
don et Stumpf 1982). Les activités de formation ou d’encouragement a la
formation (remboursement des cofits de formation par exemple) peuvent
permettre — tout comme les mouvements de carriére précités — au déve-
loppement de carrieére de se concrétiser. Méme pour ceux qui restent dans
leur emploi, I'extension des responsabilités ou I'addition de nouveaux réles
(mentoring, formation, relations publiques) peuvent &ire sources de déve-
loppement (Kaufman 1990 ; Guérin et Wils 1992). Finalement, I’encourage-
ment & 'autodéveloppement (Lapointe et Richer 1988 ; Otte et Hutcheson
1992) ainsi que la création de filiéres de progression spécifiquement réser-
vées aux professionnels (dual ladder) (Shepard 1988 ; Allen et Katz 1988)
sont des pratiques qui épousent les valeurs professionnelles et devraient
réduire I'insatisfaction professionnelle.

La reconnaissance du travail professionnel est également importante
pour un professionnel dont le savoir est une contribution essentielle au
succes organisationnel. Cette reconnaissance peut prendre trois formes dif-
férentes selon la littérature spécialisée. Premiérement, des pratiques moné-
taires telles que la rémunération des compétences (Krajci 1990) ou le par-
tage des profits ou des gains de productivité (Graham-Moore et Ross 1990)
sanctionnent le développement continu de carriére ou récompensent la
contribution efficace & l'atteinte des objectifs organisationnels. Deuxiéme-
ment, la reconnaissance peut se manifester par des signes tangibles de
statut ou de considération, par exemple nomination a des comités impor-
tants, mandat de représentant de l'organisation a des activités externes,
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consultation sur des sujets importants, droit de signer son travail, mise en
valeur des travaux professionnels, prix récompensant les meilleures contri-
butions. Troisiémement, les récompenses intrinséques, sous forme par exemple
de responsabilités plus étendues, d’autonomie accrue ou de nouveaux roles
a assumer, sont pour les professionnels des sources importantes de valori-
sation et de motivation.

Pour se rapprocher des conditions de travail les plus favorables au
travail intellectuel, Raelin (1986a, 1987) insiste particuliérement sur la sécu-
rité d’emploi. Selon lui 'emploi « garanti & vie » est un engagement de
I'organisation vis-a-vis du professionnel qui appelle un engagement parallele
du professionnel vis-avis de I'organisation et le pousse a accepter plus
facilement des changements. Pourtant il existe d’autres conditions de travail
ou « avantages » pouvant répondre aux attentes variées des professionnels
en la matiére. Parmi ceux-ci, citons la possibilité de bénéficier de congés
sabbatiques ou sans solde, la rémunération du temps supplémentaire (qui
est une pratique trés controversée chez les professionnels !), la possibilité
d’aménager le temps de travail (horaire flexible, temps partagé, temps par-
tiel, travail a domicile), I'accessibilité a certains programmes d’aide (pour
résoudre les problémes d'intégration, d’équilibre travail-famille, de santé ou
de désengagement).

L’éthique référe au traitement juste, équitable et digne du client par
I'organisation (Racine 1991). Le professionnel est un intermédiaire qui ne
doit pas utiliser sa compétence et son pouvoir pour abuser du client (Abbott
1983). L’éthique des affaires peut étre renforcée par des codes d'éthique
qui précisent les comportements attendus des professionnels dans des si-
tuations de conflits d’intérét, de pots-de-vin, d’utilisation d’informations con-
fidentielles, d'interférences politiques ou policiéres, et autres. Des pratiques
d’expression et de plainte peuvent également permettre aux professionnels
de dénoncer certains comportements organisationnels non éthiques (Raelin
1986a).

Pour développer le style de gestion auquel les professionnels aspirent,
leurs supérieurs doivent adopter de nouvelles attitudes et de nouveaux com-
portements (Tichy et DeVanna 1986 ; McCall 1988). Parmi ceux-ci la com-
munication, le respect des autres, les encouragements et le feed-back se-
raient les plus appréciés (Hughes et al. 1993). Certaines pratiques adoptées
par les cadres peuvent favoriser I'évolution de ces comportements ou étre
le reflet de I'évolution de ces comportements. Ainsi, la communication peut
étre favorisée par les pratiques d’écoute, de consultation, d’information et
d’expression. Le respect des autres peut également étre renforcé par ces
mémes pratiques (par exemple explications données aux individus pour
justifier les décisions managériales, écoute des points de vue personnels,
acceptation des opinions contraires). Egalement des codes d’éthique
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managériale peuvent étre élaborés (Hitts 1990) ainsi que des pratiques pour
protéger les plaignants contre d’éventuelles représailles (Wils et Labelle
1989a ; Osigweh 1989 ; Barnett et Cochran 1991). L’empathie et les encou-
ragements peuvent se manifester au quotidien mais aussi dans !'intérét que
le cadre porte a la carriére du professionnel (élaboration des besoins de
formation, discussion de carriére, mentoring) (Von Glinow 1988). Finale-
ment, le feed-back (sur le rendement, le potentiel, les refus de transfert ou
de promotion) est une forme de communication particuliére qui serait trés
appréciée des professionnels (Raelin 1986a).

OPERATIONNALISATION

Pour vérifier les hypothéses découlant de la revue de littérature et
tenter de mesurer I'efficacité des différentes pratiques mises de I'avant, un
questionnaire de 20 pages et 388 questions a été élaboré en partenariat
avec le Conseil québécois des professionnels et cadres.

Cent douze de ces questions avaient pour objectif de mesurer I'insatis-
faction professionnelle. Cinquante-six mesuraient I'importance souhaitée (at-
tente) des différentes dimensions professionnelles alors que les cinquante-
six autres mesuraient I'importance réelle (possibilité de réalisation) de ces
mémes dimensions professionnelles. L'insatisfaction professionnelle (ou malaise
professionnel) a été calculée par différence entre I'attente et la possibilité
de réalisation correspondante. Aprés élimination de certaines insatisfactions
qui n’apparaissaient pas étre de nature professionnelle, les insatisfactions
ont été soumises a diverses analyses factorielles qui ont confirmé les huit
dimensions a priori du malaise soit : le développement, la participation, la
reconnaissance, les conditions de travail, le style de gestion du supérieur,
la nature du travail, I'éthique et I'autonomie. Notons que les insatisfactions
les plus fortes se concentrent sur le développement, la participation et la
reconnaissance alors que les plus faibles portent sur I'éthique et 'autono-
mie (Guérin et al. 1996), ce qui contraste avec I'importance que la littéra-
ture accorde a cette derniére dimension (Bailyn 1985 ; Marcus 1985 ; Raelin
1989a). A I'exception de la nature du travail, la cohérence des échelles
construites a partir de ces résultats est excellente (0,74 < o de Cronbach
< (,89) et leurs corrélations internes sont suffisamment fortes (0,45 < R <
0,77)? pour que nous puissions envisager sans hésitation la construction
d’une mesure synthétique et unidimensionnelle du malaise. Le construit
final — obtenu par moyenne des huit échelles — repose sur 33 indicateurs ;

2. En effet les huit échelles sont construites a partir des résultats d’'une analyse factorielle
« alpha » (qui maximise la cohérence interne des facteurs) a rotation oblique (les facteurs
sont plus clairs mais ils ne sont pas orthogonaux). Seuls les indicateurs ayant des coeffi-
cients supérieurs a 0,35 ont été retenus (Guérin et al, 1996).
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sa cohérence est excellente (o = 0,92) et son association étroite a cer-
tains comportements contre-productifs ainsi qu'a certains concepts adjacents
en garantissent la validité (validité de convergence). Par contre, la validité
de discrimination, notamment avec le concept plus général de satisfaction
au travail apparait plus incertaine et la stabilité du construit dans le temps
n'a pu étre mesurée (Guérin et al. 1996).

Au niveau des variables de contrdle, dix variables sociodémographiques
(age, sexe, scolarité, situation financiére, etc.) et dix variables d’emploi
(profession, ancienneté, salaire, statut, etc.) ont été implicitement construi-
tes & partir de 20 questions consacrées a ces deux dimensions. Dix-sept
variables de personnalité (professionnalisme, orientation professionnelle, lieu
de contrdle, ancres de carriére) ont également été construites a partir de
62 questions. La mesure du professionnalisme s’est faite & partir de I’échelle
de Bartol (1979), celle de I'orientation professionnelle a partir d’indicateurs
proposés par Goldberg et al. (1965) et Roger (1983), celle du lieu de
contrdle (locus of control) & partir d'indicateurs proposés par Levenson
(1972) et Spector (1988) et, finalement huit ancres de carriére ont été
mesurées a partir d'indicateurs proposés par DeLong (1982). Du coté orga-
nisationnel, sept questions mesurent six caractéristiques organisationnelles
(structure, climat, densité de professionnels, etc.).

Finalement, soixante-six questions, correspondant & autant de variables
dichotomes, recensent les pratiques de gestion des ressources humaines
qui existent dans 'environnement du répondant. Une analyse des compo-
santes principales avec rotation de type varimax a permis d’extraire 26 grappes
qui expliquent 60 % de la variance totale des 66 pratiques (annexe 4%).
Bien que cette proportion soit relativement faible, les regroupements ainsi
effectués se sont avérés particuliérement utiles au niveau de 'analyse car ils
réunissent des pratiques de méme nature, simplifient la description des
pratiques organisationnelles et surtout évitent les problémes de colinéarité
puisque les grappes sont quasi-orthogonales.

COLLECTE DES DONNEES ET PLAN D’ANALYSE

Le questionnaire ainsi construit a été distribué a 8 801 professionnels
membres de 13 syndicats?, la plupart étant regroupés dans le Conseil

3. Annexe 4: Les grappes de pratiques de GRH. Cette annexe présente les 26 regroupe-
ments de pratiques de GRH (grappes de pratiques) obtenus par analyse des composantes
principales avec rotation de type varimax. Seules les pratiques ayant des coefficients supé-
rieurs a 0,35 sont mentionnées. Elle peut étre obtenue sur demande auprés de Gilles
Guérin a I'Ecole de relations industrielles de 1'Université de Montréal.

4. Ces 13 syndicats sont I’Association des ingénieurs et scientifiques de Marconi, I'Association
du personnel administratif et professionnel de I'Université Laval, I'Association professionnelle
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québécois des professionnels et cadres (CQPC). Les différents syndicats ont
été sondés d’'une maniére variable selon la taille du syndicat (par exemple
100 % pour les moins de 500 membres et 33 % pour les plus de 3000
membres). Deux mille quatre cent quatrevingt-dix-sept (2 497) question-

naires ont été retournés et jugés utilisables d’olt un taux de réponse de
28,4 %.

Théoriquement les résultats tirés de I'’échantillon stratifié devraient &tre
redressés pour étre représentatifs de la population. Pourtant une telle dé-
marche — étant donné la grande taille de 'échantillon — n’est pas néces-
saire car les résultats redressés et non redressés s’averent semblables (Gué-
rin et al. 1993b). Malgré tout, la grande taille de 'échantillon ne permet pas
la généralisation des résultats aux populations de professionnels membres
d’autres associations ou syndicats, de professionnels salariés non syndiqués
ou de professionnels non salariés.

L’analyse statistique est centrée sur des mesures bivariées du lien entre
le construit d’insatisfaction professionnelle et chacune des pratiques ou grappes
de pratiques ainsi que sur des analyses multivariées avec ou sans contrdle
des autres variables individuelles et organisationnelles. Dans ces derniers
cas la technique de régression multiple stepwise a été utilisée. Les 66
pratiques individuelles et les 26 grappes ont été alternativement utilisées
dans les régressions.

RESULTATS ET DISCUSSION

Gravité de linsatisfaction professionnelle

En premier lieu la gravité de I'impact de I'insatisfaction professionnelle
sur la performance organisationnelle est confirmée. En effet les liens avec
les huit dimensions qui émergent de 'analyse factorielle des 39 conséquen-
ces négatives (attitudes, comportements et problemes de santé) identifiées
par Raelin (1986b et 1994) sont tous significatifs. Ainsi, I'insatisfaction pro-
fessionnelle est notamment associée au détachement (R = 0,52), aux conflits
avec l'organisation (R =10,45), a la recherche de sources d’intérét externes

des ingénieurs du gouvernement du Québec, la Fédération des professionnelles et profes-
sionnels de I'éducation du Québec, la Fédération des professionnelles et professionnels
des colleges et universités, le Syndicat professionnel des ingénieurs de I'Hydro-Québec,
I’Association des syndicats de professionnelles et de professionnels de collége du Québec,
le Syndicat professionnel des scientifiques (IREQ), le Syndicat des professionnels du gou-
vernement du Québec, le Syndicat des professionnels de la Ville de Montréal et de la
CUM, le Syndicat des professionnels de la Société de transport. de la CUM, le Syndicat
professionnel des ingénieurs de la Ville de Montréal et de la CUM, la Centrale des profes-
sionnels de la santé.
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(R =0,42), a I'état dépressif (R = 0,39), aux problémes physiques de
santé (R = 0,23) et au refus d’augmenter la charge de travail (R = 0,15).
Par ailleurs les plus insatisfaits professionnellement évaluent plus négative-
ment leur performance au fravail (R = 0,09) alors méme qu'’ils jugent plus
favorablement leur compétence (R = 0,10) et leur potentiel (R = 0,18) que
les plus satisfaits. De plus, la loyauté organisationnelle serait inversement
reliée a l'insatisfaction professionnelle (R = -0,25) et Pinfluence des plus
insatisfaits sur leurs collégues (R = -0,12) et surtout sur leur supérieur (R =
-0,43) serait réduite (Guérin et al. 1996). Toutes ces associations prouvent
la gravité de I'insatisfaction professionnelle pour I'organisation et valident
notre choix de I'insatisfaction professionnelle comme critére d’efficacité.
Plus une pratique de GRH contribuera & réduire I'insatisfaction profession-
nelle, plus elle aura de chances de réduire les conséquences négatives
pour I'organisation puisque ces deux concepts sont liés. C’est a ce titre —
et dans ces limites — que nous qualifierons cette pratique d’efficace.

Effet des pratiques (analyses bivariées)

Soixante-deux des soixante-six pratiques initiales réduisent significativement
I'insatisfaction professionnelle (annexe 1%). Seules quatre pratiques (I'éva-
luation formelle du rendement par le supérieur, la rémunération du temps
supplémentaire, la sécurité d’emploi et I’élaboration d'un code d’éthique
pour les professionnels) n’ont aucun effet réducteur. Parmi les pratiques les
plus réductrices, notons des pratiques d’enrichissement (Yaugmentation des
responsabilités en fonction de la compétence, l'attribution de nouveaux ro-
les et 'augmentation de I'autonomie en fonction de la compétence), des
pratiques de consultation (la consultation sur les changements technologi-
ques et la consultation sur les nouvelles orientations organisationnelles)
ainsi que des pratiques de participation (sur le choix des objectifs et sur le
choix des équipements) et des pratiques d’information (informations réalis-
tes aux postulants d'un emploi et feed-back sur le rendement). Finalement
quatre autres pratiques reliées a 'expression (interpellation libre des cadres
et programmes d’expression tels que boite a idée, formulaire envoyé au
service du personnel, etc.), au développement (encouragements a
I'autoformation) et & I'éthique managériale (cadres imputables des compor-
tements non éthiques) complétent le tableau des 13 pratiques apparemment
les plus efficaces (t =12,1).

5. Annexe 1 : Les liens entre le malaise et les pratiques de GRH. Cette annexe présente les
résultats des analyses bivariées (t) et multivariées (8) avec ou sans contréle des autres
blocs de variables (sociodémographiques, d’emploi, de personnalité, organisationnelles).
Elle peut &tre obtenue sur demande auprés de Gilles Guérin a 'Ecole de relations indus-
trielles de 'Université de Montréal.
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Si les pratiques sont regroupées en grappes homogenes, le tableau devient
encore plus clair puisque les grappes relatives a I'enrichissement, a la participa-
tion a I’organisation du travail, & la communication et 4 la formation sont les
plus réductrices de I'insatisfaction professionnelle (-0,30 = R = -0,19).
Arrivent ensuite les grappes relatives a la transparence du processus de
dotation, & I'aménagement du temps de travail, & 'éthique et au respect des
droits, a la valorisation du travail professionnel, & I'intégration des nouveaux
employés et aux appréciations du supérieur (-0,17 < R < -0,12). Finale-
ment quatre grappes : la progression selon la compétence, la participation a
la gestion générale, la rotation de postes et 'aide a la résolution des problémes
de carriére sont significatives mais moins fortement liées a 'insatisfaction de
nature professionnelle. Il est & noter qu'une cinquiéme grappe, la rémunéra-
tion du temps supplémentaire augmente pour sa part I'insatisfaction. En fait,
la nature bipolaire de cette grappe éclaire le sens & donner A cette relation
en apparence anormale. La rémunération du temps supplémentaire est une
pratique qui est associée & la sous-traitance et c’est bien siir cette derniére
pratique qui augmente I'insatisfaction professionnelle. Le non-recours a la
sous-traitance est donc — méme si il est associé a la non-rémunération du
temps supplémentaire — une pratique qui favorise la réduction de I'insatisfac-
tion professionnelle. Finalement neuf grappes sont sans effet significatif sur
I'insatisfaction professionnelle ; ce sont la sécurité d’emploi, I'enregistrement
formel du plan de carriére, le contréle par les pairs, les plans de partage des
gains, I'aide aux employés, les pratiques favorisant la mobilité et le dévelop-
pement de carriere, les possibilités de travail atemps partiel, I'entrepreneurship
et le controle informel du travail (annexe 25).

Effet des variables de contréle (analyses multivariées)

L'importance des blocs de variables autres que les pratiques de gestion
est inégale (annexe 37). Ainsi les capacités d’explication des blocs de
variables sociodémographiques et d’emploi sont trés réduites (respective-
ment 2,7 % et 4,4%). Dans le premier bloc c’est surtout la situation finan-
ciére (difficile ) qui explique I'insatisfaction. Ce lien avait déja été rapporté

6. Annexe 2: Les liens entre le malaise et les grappes de pratiques de GRH. Cette annexe
présente les résultats des analyses bivariées (R) et multivariées (R) avec ou sans contrdle
des autres blocs de variables (sociodémographiques, d’emploi, de personnalité, organisa-
tionnelles). Elle peut &tre obtenue sur demande auprés de Gilles Guérin 3 I'Ecole de
relations industrielles de 1'Université de Montréal.

7. Annexe 3: Les liens entre le malaise et les variables sociodémographiques, d’emploi, de
personnalité et organisationnelles. Cette annexe présente les résultats des analyses bivariées
(t ou R) et multivariées (8) avec ou sans controle des pratiques ou des grappes de GRH.
Elle peut étre obtenue sur demande auprés de Gilles Guérin a I'Ecole de relations indus-
trielles de I'Université de Montréal.
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par Raelin (1984) qui notait que la situation financiere influencait ce que
les professionnels — consciemment ou pas — s’estimaient en droit d’exiger
et de recevoir. A un niveau moindre I’age, la scolarisation et le travail du
conjoint influencent positivement I'insatisfaction professionnelle. Si le pre-
mier lien semble contredire la littérature (Raelin 1986b ; Luthans et Thomas
1989), le second Y'appuie (Miller 1967 ; Von Glinow 1988). Dans le deuxiéme
bloc, les résultats confirment I'insatisfaction des employés qui ont beaucoup
d’ancienneté dans leur poste actuel ainsi que des ingénieurs et de certains
professionnels (non enseignants) de I'enseignement. Chez les ingénieurs la
situation n’est pas homogéne, les ingénieurs électriciens étant moins insatis-
faits que la moyenne et les ingénieurs civils I'étant davantage. Sur ce point
les résultats contredisent nettement la littérature (Miller 1967 ; Kerr et al.
1977) qui attribue aux ingénieurs un statut moins professionnel que les
autres scientifiques et de ce fait a tendance a les exempter du malaise.
Quant a la seconde profession a forte insatisfaction professionnelle, il s’agit
d’'un amalgame (selon la CCDP®) de professionnels de support a I'ensei-
gnement, notamment des aides pédagogiques individuels, des agents de
réadaptation et des spécialistes en moyens et techniques d'enseignement.
Sont également plus insatisfaits les professionnels des syndicats du gouver-
nement du Québec (APIGQ et SPGQ) ainsi que ceux de la Ville de Mon-
tréal (SPVMCUM) et de la Société de transport de la communauté urbaine
de Montréal (SPSTCUM). A Pinverse les analystes et programmeurs en in-
formatique, les professionnels ayant des responsabilités hiérarchiques et les
professionnels dont le supérieur est lui-mé&me un ancien professionnel sont
plus satisfaits que la moyenne. Ce dernier lien avait d’ailleurs été mis en
évidence par de nombreux auteurs (Tagiuri 1965 ; Bunker et Wijnberg 1988).

Pour sa part, le bloc des caractéristiques organisationnelles explique
une part plus substantielle de I'insatisfaction professionnelle (13,4 %). Ainsi,
le degré de rigidité de la structure, |'existence de conflits entre profession-
nels et non professionnels, la répartition inégale du pouvoir entre les diffé-
rentes catégories de professionnels, 'absence de collaboration patronale-
syndicale et le fait que les dirigeants ne soient pas eux-mémes d’anciens
professionnels favorisent I'insatisfaction professionnelle. Ces relations sont
conformes aux hypothéses formulées dans la littérature®, celle-ci s'étant
particuliérement intéressée a la relation inverse qui lie les phénoménes de
bureaucratisation et de professionnalisation (Hall 1968).

Finalement les variables de personnalité constituent, parmi les variables
intervenantes que nous souhaitons contrdler, le bloc le plus explicatif (23,3 %).

8. CCDP : Classification canadienne descriptive des professions.

9. Certaines hypothéses découlent également des entretiens exploratoires menés auprés de
chaque exécutif syndical.
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Certaines valeurs professionnelles (notamment !'attachement au jugement
des pairs, I'autonomie et I'identification professionnelle) ainsi que certaines
ancres de carriéres (service, variété et créativité) favorisent I'insatisfaction
professionnelle. A Vinverse le lieu de contrdle interne, I'attachement au
travail et I'ancre identité réduisent cette insatisfaction. Les résultats au ni-
veau des valeurs professionnelles sont particuliérement intéressants car ils
confirment la nature multidimensionnelle du concept de professionnalisme
(Bartol 1979) ; ils montrent également que le malaise professionnel ne se-
rait pas di au «clash» des valeurs professionnelles et des valeurs
managériales, tel que le présente Raelin (1986a), mais au « clash » de cer-
taines valeurs professionnelles (attachement au jugement des pairs, autono-
mie et identification professionnelle) avec les valeurs managériales. Par contre,
une valeur professionnelle importante — I'attachement au travail — favorise-
rait la résorption du malaise aui lieu de 'amplifier comme les autres valeurs.

Analysés simultanément ces quatre blocs expliquent 31,8 % de I'insatis-
faction ce qui est moins que la somme des pouvoirs explicatifs individuels
de chaque bloc (43,8 %). Comme il fallait s’y attendre, il existe donc certai-
nes relations entre ces variables qui permettent de mieux comprendre les
mécanismes explicatifs de l'insatisfaction professionnelle. Ainsi ce ne se-
raient ni 'age ni I'ancienneté qui conduiraient au malaise mais les valeurs,
attitudes ou besoins que I'on développe ou ressent avec le temps (par
exemple, dans ce cas, une plus grande identification professionnelle, un
plus fort besoin d’autonomie, un lieu de contrdle moins internalisé, etc.).
De la méme facon la scolarisation ne conduirait au malaise que par le
biais d'un besoin plus élevé de créativité, d’'une identification profession-
nelle plus forte, etc. Une fois ces facteurs de personnalité pris en compte,
I'effet de ces déterminants primaires s’évanouit. A I'inverse I'attachement
supérieur des femmes au travail ainsi que leur plus forte ancre identité
masquaient leur insatisfaction professionnelle (puisque ces deux variables
ont un effet opposé & celui du sexe féminin). Une fois ces facteurs de
personnalité pris en compte, 'effet du sexe devient visible (significatif a
1 %), ce qui en fait I'une des rares variables de niveau primaire ~ avec la
situation financiére pergue, la profession (les ingénieurs, comptables et pro-
fessionnels de support de I'enseignement étant plus insatisfaits) — et I'ap-
partenance syndicale (les professionnels du SPYMCUM et du SPGQ étant
plus insatisfaits) a rester significatives lorsqu’on prend en considération les
variables plus intermédiaires que sont les variables de personnalité et les
caractéristiques organisationnelles. Notons que la profession d’agent financier
devient significative lorsque le syndicat SPGQ auquel elle est étroitement
associée disparait du modele alors qu’a l'inverse celle d’analyste et pro-
grammeur en informatique disparait lorsque I’appartenance syndicale n’est
plus contrdlée (en effet les informaticiens sont concentrées au SPGQ et
I'insatisfaction générale des membres du SPGQ masque la satisfaction des
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informaticiens). De la méme fagon la variable « travail du conjoint » dispa-
rait lorsque le sexe avec qui elle est étroitement associée (les femmes
ayant plus souvent un conjoint qui travaille que les hommes) apparait. Ce
ne sont donc pas les personnes dont le conjoint travaille qui sont plus
insatisfaites professionnellement mais les femmes. Il nous reste & expliquer
pourquoi dans la section suivante.

Effet des pratiques (analyses multivariées)

Analysées seules (sans les variables de contrdle), les pratiques de GRH
expliquent pour leur part 38,9 % de la variance de l'insatisfaction profession-
nelle (annexe 1, voir note 5) soit plus que I'ensemble des variables de
contrdle (31,8 %). Un certain nombre de pratiques significatives au niveau
bivarié ne le sont plus a ce niveau, non pas que les relations bivariées
soient factives, mais tout simplement parce que leur existence est étroite-
ment associée a celle d’autres pratiques qui expliquent par le fait méme
une portion semblable de la variance de linsatisfaction professionnelle.
C’est le cas, par exemple, du contrdle des résultats qui est une pratique qui
laisse beaucoup de latitude au professionnel dans I'organisation quotidienne
de son travail et s’avére donc trés corrélée avec I'augmentation des respon-
sabilités liées a la compétence (R = 0,24) et 'augmentation de l'autono-
mie liée 4 la compétence (R = 0,27). 1l est donc préférable a ce niveau de
se baser sur les résultats des régressions effectuées sur les 26 grappes de
pratiques plutét que sur les 66 pratiques. Dans le cas des grappes les
résultats de 'analyse multivariée (R? = 41,3 %) sont trés semblables & ceux
des analyses bivariées (annexe 2, voir note 6) puisque les grappes ne sont
que trés faiblement corrélées. On retrouve ainsi, toujours aussi significatives,
les quatre grappes associées a I'enrichissement, a la participation (a 'orga-
nisation du travail), & la communication et a la formation. A elles seules,
ces quatres grappes expliquent 23,3 % de la variance de I'insatisfaction pro-
fessionnelle alors que les 13 autres grappes significatives du modéle expli-
quent les 18,0 % additionnels. Seule différence (trés mineure!), la grappe
rotation de postes (significative a 5 % au niveau bivarié) disparait au profit
de la grappe contrdle informel du travail qui n’était pas significative au
niveau bivarié. 1l s’agit 1a de deux grappes marginales qui évoluent aux
limites du seuil de signification.

L’analyse simultanée de tous les blocs, grappes de pratiques et varia-
bles de contrdle, porte le pourcentage d’explication a 51,8 % (R = 0,72). Si
I'on se souvient que les grappes de pratique expliquaient 41,3 % et les
variables de controle 31,8 %, il faut conclure certes, & une certaine interac-
tion, mais surtout & une assez forte indépendance entre ces blocs de variables,
puisque ces deux ensembles de variables expliquent des portions originales
substantielles de la variance de I'insatisfaction professionnelle. Pour ce qui
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est des effets de colinéarité, on constate que la plupart des variables
sociodémographiques et d’emploi sont éliminées du modéle & cause des
liens qui les unissent a certaines pratiques. Ainsi I'insatisfaction profession-
nelle plus élevée des femmes, des agents financiers, des membres du
SPYMCUM et du SPGQ s’explique par des pratiques de GRH insuffisantes
ou inappropriées. Les femmes seraient plus insatisfaites, non pas a cause
de leur sexe, mais a cause du fait que les pratiques d’aménagement du
temps de travail ou du lieu de travail, d’information sur les possibilités de
carriere, de rémunération du temps supplémentaire, de filiere profession-
nelle, d’autonomie accrue en fonction de la compétence, etc. sont moins
fréquentes dans les environnements ou elles travaillent alors mémes que
les pratiques de sous-traitance y sont plus nombreuses. Est-ce une réalité
ou une perception différente due a des attentes différentes vis-a-vis du mi-
lieu de travail ? Des explications du méme ordre peuvent &étre avancées
pour les agents financiers ol les pratiques de GRH, notamment de partici-
pation et de valorisation sont rares ; pour les membres du SPYMCUM ot la
plupart des pratiques de GRH réductrices de I'insatisfaction n’existent pas, &
I'exception de la rémunération du temps supplémentaire... et de la sous-
traitance ; du SPGQ ot 'absence de participation et de formation, les effets
négatifs de I'évaluation du rendement et 'absence d’impact (sur I'insatisfac-
tion) des nombreuses pratiques favorisant la mobilité interne et la résolu-
tion de problemes transcendent largement les effets positifs de I'éthique ou
du développement de carriére. Par contre, au niveau de la situation finan-
ciére pergue, nous sommes plus prudents car si les répondants qui se
pergoivent en mauvaise situation financiére vivent plutét dans des contextes
ou la rémunération n’est pas liée & la compétence, il est difficile de déméler
ici ce qui est la cause et ce qui est I'effet.

Finalement les pratiques peuvent méme avoir un effet sur la personna-
lité des répondants, par exemple leur attachement au travail ou leur iden-
tité. En effet les répondants manifestant un plus fort attachement au travail
vivent dans des environnements ol les pratiques de participation (& I'orga-
nisation du travail), de valorisation professionnelle et de formation sont plus
nombreuses, alors que ceux qui s'identifient plus a leur travail et & leur
organisation participent plus au choix des objectifs et de I'équipement, re-
coivent plus de feed-back de la part de leur supérieur et vivent dans des
milieux ou I'éthique est forte, ol la sous-traitance est réduite et ol existent
des pratiques d’intégration des nouveaux employés. Si on contrdle ces prati-
ques, les effets de ces deux variables de personnalité s'évanouissent indiquant
du méme coup qu’un certain nombre de pratiques — outre leur effet direct
sur le malaise — auraient aussi un effet indirect puisqu'elles influencent
certaines aftitudes des répondants qui ont un effet réducteur sur I'insatisfaction
professionnelle. Un tel effet du milieu de travail sur les attitudes et notam-
ment les ancres des employés avait déja été mis de I'avant par Schein (1978).
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Le facteur explicatif majeur de I'insatisfaction professionnelle est donc
le bloc des pratiques de GRH (tableau 1) qui explique plus que les quatre
blocs de variables de contrdle. A lui seul, il explique 54,6 % de la variance
expliquée de I'insatisfaction professionnelle alors que les quatre autres blocs
— surtout les facteurs de personnalité — n’en expliquent que 45,4 %. Méme
si les quatre autres blocs de variables sont forcés dans les modeles de
régression, les pratiques de GRH arrivent encore a expliquer 20,3 % de
variance (originale) additionnelle alors que, placées dans la méme situa-
tion, les variables de personnalité n’en expliquent que 6,5 %, les caractéris-
tiques organisationnelles 1,6 % et les variables d’emploi et les variables
sociodémographiques respectivement 0,3 et 0,0 %. Et pourtant, cette mé-
thode qui force les variables de contrdle dans le modéle défavorise les
pratiques de GRH puisqu’on a vu que !'effet des variables sexe, profession,
appartenance syndicale ou méme de certains facteurs de personnalité pou-
vait ne pas étre direct mais s’expliquer par des environnements de prati-
ques spécifiques. Le malaise professionnel s’explique donc en grande partie
par I'absence de pratiques de gestion appropriées et toute la littérature qui
s’est attachée & l'expliquer a partir du conflit entre les orientations de
valeur du professionnalisme et les exigences de I'organisation a peut-étre
tout simplement oublié que ces deux univers que sont I'univers profession-
nel et l'univers organisationnel ne sont pas aussi irréconciliables que le
laisse croire la théorie du conflit inévitable (Dalton 1959 ; Blau et Scott
1962 ; Scott 1966). Comme I’écrivait déja Wilensky en 1964 : «la culture
organisationnelle envahit les professions et la culture professionnelle enva-
hit les organisations ». En mettant en place des pratiques de gestion qui
permettent d’atteindre les finalités organisationnelles tout en préservant les
valeurs professionnelles, les organisations peuvent non seulement rappro-
cher ces deux cultures mais minimiser les affrontements entre gestionnaires
et professionnels, réduire les effets contre-productifs et par le fait méme
contribuer au succés organisationnel. En un mot, elles sont efficaces ! Dans
cette perspective!® la GRH agit donc comme une variable modératrice ma-
jeure qui réduit le malaise, lorsqu’elle est bien alignée, et le laisse inchangé
dans les autres cas.

Méme si certaines pratiques ont un impact réducteur plus élevé que
d’autres, ¢’est 'addition de toutes les pratiques de ce modéle qui, seule,
permet la réduction maximale de I'insatisfaction professionnelle. II devient
donc possible d’élaborer une sorte d’indicateur d’efficacité de la GRH dans
un milieu donné en additionnant le nombre de pratiques significatives
existantes ou, mieux, en faisant la moyenne (pondérée par exemple par les
8 du modele de régression) des scores obtenus sur chaque grappe significative

10. Qui n’est pas celle du modele de recherche.
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TABLEAU 1

Les pratiques réductrices de I'insatisfaction professionnelle

GRAPPES

PRATIQUES DOMINANTES

Enrichissement/valorisation de la
compétence par le travail (8 = -0,230)

e

Participation a 'organisation du travail
(8 = -0,217)"™

(2

Formation (8 = -0,182)

e

Communication (8 = -0,174)

Transparence du processus de dotation
(B =-0,131)"™

Valorisation professionnelle (8 = -0,128)™"

Ethique/respect des droits (8 = -0,122)""

Signature du travail (8 = -0,115)"""

Possibilités d’aménagement du temps/lieu
de travail (8 = -0,112)™"

Organisation collective du travail
(8 =-0,111)™

Intégration des nouveaux employés
(B = -0,106)™

Appréciations du supérieur (8 = -0,102)™""

L

Responsabilités liées & la compétence
(B = -0,056)™

Nouveaux roles (8 = -0,047)"
Autonomie liée a la compétence

(B =-0,075)™

Participation au choix des objectifs

(8 = -0,057)"

Participation a la répartition de la charge
(8 = -0,049)"

Participation au choix des équipements
(8 = -0,062)"

Autoformation encouragée (8 = -0,070)™"
Activités de formation continue

(B = -0,043)"

Consultation sur nouvelles orientations
(8 = -0,053)"

Réunions d’'information périodiques
avec cadres intermédiaires (8 = ~0,047)"
Politique de mobilité interne

(8 = -0,053)"

Refus sans préjudice d’une affectation
(B = -0,059)"

Représentation de I'organisation a des
activités externes (8 = -0,049)"

Code d’éthique de I'association ou du
syndicat reconnu par I'organisation

(B = -0,066)"

Pas de code d’éthique organisationnel
précisant les sanctions (8 = ~0,059)"
Interpellation libre des cadres

(B = -0,069)™

Cadre responsable des comportements
non éthiques (8 = -0,043)"

Signature du travail (8 = -0,041)"

Aménagements possibles du temps de
travail (8 = -0,046)"

Participation & la répartition de la charge
de travail (B = -0,049)"

Informations réalistes aux postulants
d’emploi (8 =-0,082)"™"

Le supérieur donne du feed-back sur le
rendement (8 = -0,094)""
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TABLEAU 1 (suite)
GRAPPES PRATIQUES DOMINANTES
¢ Participation a la gestion générale Participation a la répartition de la charge
(B = -0,084)"" de travail (8 = -0,049)"
¢ Progression selon la compétence Rémunération liée a la compétence
(8 = -0,071)" (B = -0,046)"
# Pas de sous-raitance (8 = -0,066)™" Pas de sous-traitance (8 = -0,043)"
# Controle informel du travail (8 = -0,045)" Contrdle informel du travail

(R =-0,047)"
¢ Intrapreneurship (8 = -0,042)"
¢ Aide a la résolution des probiémes de
carriere (8 = -0,041)"

**% b < 0,001 ** p < 0,01 * p <005

de pratiques. Cet indicateur montre, bien sir, une trés forte corrélation
négative avec I'insatisfaction professionnelle (R = -0,63) et il explique a lui
seul 40 % de la variance de l'insatisfaction professionnelle. Plus cet indica-
teur d’efficacité de la GRH augmente et plus l'insatisfaction professionnelle
diminue. Ainsi les répondants travaillant dans les 5 % de milieux de travail
les moins efficaces en matiére de GRH ont une insatisfaction profession-
nelle moyenne de 3,41 alors que cette insatisfaction professionnelle moyenne
n’est que 0,75 pour les répondants travaillant dans les 5% de milieux de
travail les plus efficaces (la moyenne de l'insatisfaction professionnelle pour
tous les répondants étant égale a 1,57). Encore la, y a+-il place pour I'amé-
lioration puisque seulement 76 % des pratiques significatives du modele ont
été implantées dans ces milieux les « mieux gérés » ? Selon nos estimations
'implantation intégrale des pratiques du modele porterait le niveau d’insatis-
faction & -0,84 selon I'échelle de mesure spécifique a notre étude. 1l est &
noter que cet indicateur permet d’intéressantes comparaisons entre I'effica-
cité de la GRH dans différents milieux de travail (par exemple différentes
organisations, différents syndicats ou différentes professions!!).

CONCLUSION

Ensemble, les grappes de pratiques réductrices de I'insatisfaction pro-
fessionnelle constituent donc ce qu’on peut appeler un modéle « idéal » de
gestion de la main-d'ceuvre professionnelle syndiquée (tableau 2).

11. A cet égard les résultats confirment I'inefficacité relative des pratiques de GRH implantées
dans les milieux 2 forte insatisfaction professionnelle comme les agents financiers et les
ingénieurs civils du gouvernement du Québec, les architectes et les ingénieurs de la Ville
de Montréal, les agents du personnel de la STCUM.
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TABLEAU 2

Modéle « idéal » de gestion de la main-d’ceuvre professionnelle

1. Participation * de type consultatif
aux décisions qui touchent 'emploi

informations venant des cadres
expression encouragée

2. Communication

continue
autoformation

3. Formation

4. Reconnaissance valorisation de la compétence dans le
travail et la carriére

valorisation du travail professionnel

5. Ethique managériale respect des droits des professionneis

6. Gestion des carriéres informations, transparence
des processus de dotation
mobilité mais droit de refus d’une affectation

importance du role-conseil du supérieur

7. Aménagements * du temps de travail

8. Pas de sous-raitance

I est clair que la participation est au cceur de ce modéle idéal. Que ce
soit par le biais d’une participation au choix des objectifs, au choix des
équipements, a la répartition de la charge de travail ou d'une consultation
sur les changements technologiques, I'implication du professionnel dans les
décisions qui touchent son emploi est payante. En comparaison, I'implica-
tion dans des décisions d’ordre plus général (comme par exemple le recru-
tement ou I’évaluation des collégues) — quoi qu’elle soit aussi réductrice du
malaise — est moins efficace. A P'autre extréme, des pratiques de
responsabilisation compléte comme les pratiques d’intrapreneurship ou de
contrdle par les pairs sont peu ou pas efficaces. Il est clair que la participa-
tion est encore bien limitée dans certains milieux (chez les agents financiers
ou les professionnels du gouvernement du Québec par exemple) alors
qu’elle est plus solidement implantée dans les milieux de I'enseignement. Ii
semble néanmoins que la conjoncture actuelle soit favorable a une certaine
évolution des bureaucraties traditionnelles dans le sens de la participation
accrue des employés (Gouvernement du Canada 1990 ; Parenteau 1994). li
est réconfortant de constater que la participation répond non seulement
aux exigences du management public moderne mais aussi aux aspirations
des employés les plus scolarisés. 1l faut néanmoins noter que ces derniers
souhaitent plus participer au processus de prise de décision en s’exprimant
et en donnant leur avis qu'en étant complétement responsabilisés et rendus
imputables de leurs actions.
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Il est également important de noter que la participation est fortement
associée, dans ce modéle idéal, a trois autres activités en |'absence des-
quelles la participation se révélerait inefficace (Lawler 1988a). Il s’agit, en
premier lieu, du partage de I'information par le biais d’'une communication
efficace. Pour pouvoir participer et donner un sens a leur action, les profes-
sionnels ont besoin d’informations et les réunions périodiques avec les
cadres supérieurs ou intermédiaires sont a cet égard essentielles. Mais dans
le cas de la main-d’ceuvre professionnelle, la communication ne se fait pas
seulement du haut vers le bas, elle inclut les processus d’expression (son-
dage d’opinion, consultation, etc.) qui apparaissent déja comme des formes
de participation ce qui renforce notre vision d’un modéle idéal plus centré
sur la participation-consultation que sur la participation-responsabilisation.
En deuxiéme lieu, la participation n’a de sens que si les professionnels
sont compétents. A cet égard les professionnels, qui placent la compétence
et la qualité du travail effectué au cceur de la culture professionnelle (Guérin
et al. 1993b), sont trés clairs. Toutes les pratiques qui encouragent la for-
mation réduisent fortement leur insatisfaction professionnelle. Deux hypo-
théses relatives au type de formation approprié au contexte professionnel,
soit I'autodéveloppement et la formation continue, sont fortement vérifiées.
En troisieme lieu, les professionnels veulent que leur contribution au succés
organisationnel soit reconnue. Le manque de reconnaissance ressenti par
les professionnels qui sont bien souvent — sur le plan technique — plus
compétents que leurs supérieurs, est au cceur du malaise (Guérin et al.
1996). De plus la reconnaissance est le ressort qui entretient la motivation
et le désir de s’impliquer du professionnel. Cette reconnaissance peut &tre
monétaire mais elle est bien plus souvent inscrite dans la maniére dont
I'emploi est enrichi au cours du temps (plus de responsabilité, plus d’auto-
nomie, nouveaux roles), dans la maniére dont le travail professionnel est
valorisé, dans la maniére dont le professionnel peut s’identifier & son travail
(par exemple en le signant) et dans la maniére dont la compétence est
prise en considération dans la progression de carriére.

A ces quatre activités-clés de la GRH s’ajoutent — dans le modéle idéal
de gestion — quatre autres points. Premiérement les pratiques éthiques ré-
duisent l'insatisfaction professionnelle mais, contrairement aux attentes, ce
n’est pas tant d'éthique professionnelle qu'il s’agit mais d’éthique managériale.
Sont réductrices de I'insatisfaction les pratiques qui rendent les cadres im-
putables de leurs comportements non éthiques, les pratiques qui font que
I'organisation adopte le code d’éthique de I'association ou du syndicat et
'absence de sanctions prévues en cas de comportements non éthiques de
la part des professionnels. Comme on le voit il s’agit plus de respect des
droits et de protection contre I'arbitraire managérial que d'éthique profes-
sionnelle visant & protéger le client au sens de I'idéal professionnel. Deuxié-
mement certaines pratiques de gestion des carriéres réduisent également le
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malaise. Encore la ces pratiques rejoignent des tendances déja identifiées
vers l'intensification de la communication (par exemple informations réalistes
données aux postulants d’'un emploi ou feed-back sur le rendement donné
par le supérieur) et le respect des droits (par exemple politique de mobilité
mais droit de refus sans préjudice d’une affectation). Finalement les aména-
gements possibles du temps de travail et 'absence de sous-raitance sont
deux pratiques spécifiques qui complétent ce modéle « idéal » de gestion
de la main-d’ceuvre professionnelle.

Un tel modéle fait ressortir I'importance du rble des cadres opération-
nels. La plupart des pratiques de ce modéle — du moins les plus importan-
tes — dépendent pour leur implantation du supérieur. Plus 6u moins indé-
pendamment du contexte des politiques organisationnelles, un cadre peut
favoriser la diffusion des informations pertinentes, encourager et favoriser le
développement, consulter et donner des responsabilités, donner de I'auto-
nomie aux plus compétents et mettre en valeur les résultats de ses em-
ployés (Lawler 1988b). Ce faisant il favorise I'implication et la satisfaction
professionnelles. Ce modéle de ce qui est efficace en matieére de GRH
confirme donc le nouveau role de la direction des RH qui consiste tout
autant (sinon plus !) a aider les cadres & adopter ces nouveaux comporte-
ments et a résoudre les problémes qui entourent ce changement qu’a im-
planter des politiques et des programmes dont 'efficacité apparait plus limitée.

Ce modéle fait aussi ressortir I'efficacité des pratiques tournées vers la
défense des intéréts des professionnels et 'acquisition d’un pouvoir paral-
léle que — pour certains — les professionnels auraient perdu en se syndi-
quant et qui — pour d’autres — serait le véritable objectif du processus de
professionnalisation (Johnson 1972 ; Derber et al. 1990). On peut néan-
moins s'interroger sur le lien qui existe entre ces pratiques et les valeurs
professionnelles traditionnelles dont la transgression est censée causer le
malaise professionnel ? En contexte syndiqué, n'y a--il pas dérive de la
notion de professionnalisme menacée non plus cette fois par I'idéologie
d’intégration & 'entreprise et a ses objectifs, mais par la défense systémati-
que voire corporatiste d’'une certaine catégorie d’employés. Pour Wilensky
(1964) cette situation serait fréquente chez les quasi-professionnels!? plus
pénéirés de l'idée de professionnalisme que par sa substance. Il se pourrait
aussi, qu'a I'inverse, ce soit la déprofessionnalisation de certaines profes-
sions, la dégradation de leur statut et de leurs conditions de travail qui soit
a la base de leur syndicalisation (Raelin 1989b ; Rabban 1991). Maurice
(1972) parle a cet égard de développement de I'instrumentalisme parmi les
professionnels salariés. Dans un tel contexte le modeéle idéal de gestion
apparaitrait moins comme un modéle d’intégration a I'entreprise que comme
un modéle de défense d'un statut.

12.  Ce terme inclut selon Maurice (1972) la plupart des professionnels salariés.
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En parlant comme nous I'avons fait de modéle « idéal » de gestion de
la main-d’ceuvre professionnelle syndiquée nous sommes conscients d’avoir
endossé la vision de la contingence mise de I'avant au début de cet article.
La main-d’ceuvre professionnelle définirait une sorte de contexte stratégi-
que'3, sous-tendant ses propres défis et & l'intérieur duquel des stratégies,
articulant des pratiques spécifiques de GRH, s’avéreraient plus efficaces que
d’autres. Pourtant le modele idéal fait également ressortir le caractére quasi-
universel du modeéle de Lawler (1988a) centré sur la mobilisation et I'impli-
cation des employés. Certes les quatre formes de « partage » qu’il implique
(au niveau du pouvoir, des informations, des connaissances et des bénéfi-
ces) doivent étre adaptées a la spécificité du milieu professionnel. Ainsi le
partage des connaissances doit &tre réinterprété dans le sens du maintien
et du développement continu des compétences pour que le professionnel
puisse demeurer I'expert qu’il veut &tre dans sa spécialité. Surtout le par-
tage des bénéfices doit étre entendu ici au sens plus étroit de la valorisa-
tion du travail professionnel et de reconnaissance — par tous les moyens
possibles mais surtout par I'enrichissement d’emploi et la progression de
carriere — de la compétence. Pourtant il reste qu'un certain nombre de
pratiques relatives a l'information, & 'expression, voire a I'organisation du
travail et aux aménagements pourraient apparaitre tout aussi efficaces pour
d’autres catégories de main-d'ceuvre. Se pourrait-il que la stratégie la plus
efficace soit en fait un mélange de pratiques universelles et de pratiques
contingentes au contexte comme le préconisent Dyer et Reeves (1995)?
Seules des recherches .semblables a celle-ci mais effectuées dans d’autres
contextes pourront apporter des réponses a cette question importante.
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SUMMARY

The Effectiveness of HRM Practices : A Study of Unionized
Professionals in Quebec

Evaluating the effectiveness of human resource (HR) practices is a key
dimension of the “new” Human Resource Management model. However,
despite a great deal of prescriptive literature, little empirical research has
been conducted on this topic, mainly because of the complexities involved
in designing research that controls for the major variables intervening be-
tween the HR practices and organizational effectiveness.

By choosing to measure HR management effectiveness in terms of the
capacity of HR practices to reduce professional dissatisfaction, the design of
the present research is not only practical, but also effective. Based on a
sample of 2497 unionized professionals in Quebec, the study shows that
professional dissatisfaction — related to the clash of values between managerial
and professional cultures — is positively correlated with low organizational
commitment, low perceived performance and several deviant behaviors (Raelin
1986a).

Among the many HR practices treated in the literature on the manage-
ment of professionals, a number of practices are given special prominence
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for their potential to diminish the clash of values between managerial and
professional cultures. The sixty-six practices selected for the study can be
grouped as follows : (1) job enrichment/enlargement practices (allowing a
better use of abilities), (2) communication practices (allowing a better un-
derstanding of the corporate vision), (3) “weak” control practices (allowing
more autonomy to professionals while maintaining some control over their
work), (4) participation practices, (5) development and career practices,
(6) recognition practices and (7) other practices related to working condi-
tions, employees’ rights and expression mechanisms. Respondents were
asked to indicate whether each of these practices existed in their setting.

In addition to HR practices, several other variables were measured in
the study. For instance, professional dissatisfaction was measured by 33
items (o0 = 0.92) to assess the gap between specific professional expecta-
tions and their possibility of being met at work (Guérin et al. 1996). The
researchers also measured several sets of variables: 10 sociodemographic
factors, 10 individual factors, 17 personality factors and 6 organizational
factors. Data were collected through questionnaires sent to 8801 profession-
als belonging to 13 unions. Given the response rate of 28.4%, we ended up
with a sample of 2497 unionized professionals.

Multivariate analysis reveals that HR practices account for 41.3% of
variance in professional dissatisfaction while the other sets of variables ac-
count for only 39%. This result demonstrates the importance of HR prac-
tices in explaining professional satisfaction. Indeed, the main source of
dissatisfaction stems from the absence of a number of HR practices. Fur-
thermore, it was found that 66 HR practices can be clustered into 26
groups and that the ideal model for managing professionals rests upon four
core bundies of practices (job enrichment, participation in job design, com-
munication, and development).

Such an optimal model can be used to identify the strengths and
weaknesses of different work contexts with respect to the management of
professionals. For one thing, an index of HR effectiveness was computed
for each of the contexts under study. In addition to being strongly corre-
lated with professional dissatisfaction (r = -0.63), this index allows us to
compare the different ways of managing professionals across organizations.

In summary, the “ideal” HR model for professionals supports Lawler’s
theory, which focuses on four forms of sharing — power, information,
knowledge and profit. Although not rejecting the contingency approach to
HRM, we believe that an effective HR strategy is likely to be a well-bal-
anced mix of two kinds of practices : one set consisting of universal prac-
tices (a la Lawler) and the other being more contingent (Dyer and Reeves
1995). Finally, these findings are discussed in light of professionalization
and unionization.



