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RESUME

Dans le contexte actuel de rareté de la main-desder compétitivité accrue et de performance
organisationnelle soutenue, les pratiques de gedis ressources humaines s’averent plus que
jamais d’'une importance capitale, dans la mesurell@s peuvent contribuer a améliorer les
niveaux d’engagement organisationnel, contribuamgi a fidéliser les employés, les incitant a
recommander leur organisation a de potentiels eygplainsi qu’a une meilleure compréhension
et acceptation de compromis souvent percus pagdiosation comme étant nécessaires a sa
survie. La présente communication fait état desltg@#s obtenus dans le cadre d’'un projet de
recherche visant a vérifier empiriguement dans lguelesure certaines pratiques de GRH
contribuent a la fidélisation des employés, ledention de recommander I'entreprise,leir
acceptation de compromis. Pour y arriver, nous s\agministré un questionnaire de recherche
auprés des employés d'une entreprise manufacturi€mbjectif était de recueillir leur
perception quant a I'importance et la présenceettaines pratigues de gestion. Les analyses
statistiques confirment que les pratiques n’infeen pas de la méme facon les employés quant
a leur intention de quitter, de recommander I'gurise ou dans I'acceptation de compromis.

Jean-Marie Trudel, professeur Université de Sioele
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INTRODUCTION

Un des défis majeurs des entreprises et orgamsattontemporaines concerne leur capacité
d’adaptation a ce qu'il est convenu d’'appeler @bglisation des marchés qui se traduit souvent
par la délocalisation de certaines activités en &gec la production de biens et services. Les
entreprises manufacturieres du Québec n’échappmentapce phénomene et elles se doivent
dorénavant de composer avec des réalités nouddleséme qu’avec des systemes de valeurs
qui ne font pas nécessairement partie de leur chidterique de travail et de leur culture
organisationnelle. Dans ce nouveau contexte deitrd®s entreprises québécoises sont souvent
confrontées a des besoins d’adaptation a des nivaearus de compétitivité. Il est devenu de
plus en plus fréquent de faire appel a une stratdgiréduction des colts (Trudel et coll., 2005)
pour faire face aux nouvelles exigences d’un magthadyi et de plus en plus concurrentiel. Ce
faisant, on fait alors abstraction des conséquegaisie telle stratégie peut avoir sur le moral

des ressources humaines.

Comme les organisations doivent dorénavant compgss un personnel réduit au minimum,
les employés restants sont appelés a en faireeplasaccepter des responsabilités accrues. Les
organisations doivent donc compter sur un persorgtklit pour demeurer compétitif dans des
marchés de plus en plus encombrés, ce qui les @@us&amssurer que les survivants demeurent
engagés envers l'organisation (Meyer et Allen, }9juils soient préts a fournir des
performances supérieures et a accepter des révisierieurs conditions de travail lorsque le
marché I'exige pour des raisons de compétitivité. fAit, nous nous apprétons a vivre une
transformation radicale du marché du travail. Nenlesment la main-d'ceuvre y sera plus rare,
plus agée et plus diversifiée, mais elle sera aplss exigeante et plus difficile a fidéliser
(Dychtwald et coll., 2006). Dans un tel contextes Ipratiques de gestion des ressources
humaines (GRH) revétent une importance capitales d& mesure ou elles peuvent contribuer
significativement a la fidélisation des employésal{Fet coll., 2010) et leur acceptation de
nouvelles conditions de travail. La présente comoation a précisement pour but de vérifier
dans quelle mesure différentes pratiques de GRIibaant a maintenir leur engagement envers

'organisation, permettant ainsi de réduire leutemion de quitter tout en les incitant a
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recommander leur organisation a des travailleutgrguainsi qu'a accepter des compromis au

niveau de leurs conditions de travail.

Plus précisément, cette communication fait état rdssiltats d’'une étude empirique réalisée
auprés de travailleurs d’'une organisation québécdésl'industrie du papier en vue de vérifier
l'influence exercée par différentes pratiques deHGRr leur intention de quitter, leur intention
de recommander cet employeur a de futurs travasllainsi que leur ouverture a des compromis
dans leurs conditions de travail. De maniere plygligte, on fait alors référence a des
concessions consenties au patron — de récents B&mpluent les concessions accordées par

les employés d’Olymel, de Shermag, et plus récerhchedournal de Montréal.

PROBLEMATIQUE DE RECHERCHE

Pour cet employeur dont les installations sont pus centenaires, les derniéres années ont été
difficiles sous plusieurs aspects : I'entreprisét@ incorporée a un conglomérat américain qui
s’est empresseé d’y instaurer une culture orgawisaélle axée sur la productivité, délaissant au
passage le leadership paternaliste qui avait étérime jusque la, les conditions mondiales pour
le papier se sont graduellement détériorées aesilannées, et I'usine en question di se résigner
a affronter une concurrence féroce a lintérieurmmaéde son conglomérat en plus de la
compétition des principaux concurrents. En bouligiee, ce sont des rationalisations d’effectifs
qui sont venues miner le moral des employés. Enlés nombreux licenciements effectués au
cours des dernieres années n'auront fait que mfde besoin de rétablir la confiance des
employés avec la mise en place de pratiques sisiesptie favoriser chez eux un plus fort
engagement organisationnel. Nous savons que cstaimtigues de GRH sont plus enclines a
améliorer 'engagement organisationnel que d’auges inciter les travailleurs a coopérer
davantage avec I'employeur, mais lesquelles chalasins ce cas-ci ? Les caractéristiques

individuelles n'auraient-elles pas aussi une ceetanfluence ?

Ce sont les questions auxquelles nous tentonspdedée dans le cadre de la présente recherche.
La premiére partie de cette communication congisterrappeler les écrits portant sur les

rationalisations d’effectifs et leurs impacts ses kemployés restants dans les organisations de
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méme que des besoins de maintenir une main-d’cemobilisée en tout temps. Nous
présenterons ensuite les résultats obtenus a garsiondage que nous avons effectué auprés des
travailleurs de cette entreprise québécoise. Himate, nous dégagerons certaines implications

de gestion découlant de ces résultats.

REVUE DE LITTERATURE

Les restructurations s'imposent comme un phénom&nerent dans I'économie contemporaine
(Raveyre, 2008). Licenciements collectifs, fermesud’entreprises, délocalisations, fusions-
acquisitions sont maintenant monnaie courante dwss entreprises a la recherche d'une
meilleure compétitivité. Alors que les restructioas pouvaient encore étre considérées au début
des années 80 comme une réponse adaptée a urtomsitdifficile de récession a I'échelle
planétaire, elles sont rapidement devenues une fdedaire typique pour les organisations, et
celles qui ont déja procédé a des changementsisagjannels d’importance, le font & nouveau
'année suivante dans une proportion de plus de ¢B%del, 2005). Quelles que soient les
raisons évoquées, les restructurations apparaissemne une nouvelle stratégie pronée par les
plus grands gestionnaires de ce monde pour maxirt@seprofits et assurer la compétitivité

voire la survie des organisations.

Au-dela des conséquences immédiates des départesetséparations chez les personnes
impliquées directement, soit les salariés sortahfaut aussi étre en mesure de connaitre les
conséquences des licenciements économiques swanipbyés restants dans les espaces de
I'organisation reconfigurée. A premiére vue, il p@araitre vraisemblable de croire que ces
derniers soient dans une situation privilégiée quiis ont survécu aux coupures. Toutefois, il
faut reconnaitre que la situation des survivanestnpas toujours aussi confortable qu’il n'y
parait. Ceux-ci sont souvent déplacés dans 'osgéion et font parfois face a des diminutions
ou gels de salaires ou de conditions de travailplDs, ils sont sujets a des augmentations de la
charge de travail pouvant provoquer davantage deides (Trudel, 2005). Les travaux a ce
propos mettent en évidence que les rationalisatdieffectifs provoquent des sentiments
d’injustice et d’insécurité que certains décriveoitnme le syndrome du survivant (Fabre, 1997).
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La mise en ceuvre de mesures percues comme étaéguitables » et I'adoption de pratiques

jugées « incorrectes » dans la conduite des réstations peuvent avoir & moyen et long termes
des conséquences graves sur la participation egdgement organisationnel ainsi que sur
I'efficacité et l'efficience des organisations. LeSactions des employés restants varient en
fonction de leur proximité avec ceux qui ont ét&ficiés, de leur degré d’estime de soi, de leur
niveau d’identification a I'organisation, de le@ns de sécurité d’emploi et de leur évaluation du
niveau d’équité du processus de rationalisationdél, 2005). On s’attend a ce que les individus
demeurant au sein de l'organisation soient fachdsins productifs, moins portés a faire

confiance a leur organisation, plus anxieux a psap®leur emploi et de leur sécurité financiere,
moins portés a prendre des risques et a innovglustsusceptibles de souffrir d'une baisse de

moral et d'insatisfaction générale ce qui affeetaiveau de leur performance.

Plusieurs se contentent d’indiquer que les reclesra@mpiriques suggerent que les survivants
subissent les effets négatifs des rationalisatibeectifs en faisant porter le blame sur le fait
gue ces mesures ne se préoccupent pas suffisaromaaequatement du «facteur personnel».
Les survivants sont souvent tenus dans l'ignorancenal informés des mesures entourant les
rationalisations d’effectifs comme de leur placesi&a nouvelle structure organisationnelle, des
standards de performance attendus, des personitesgles réseaux, des demandes de travail
accrues, de la valeur de leur expertise pour lmisgdion, de I'existence ou du manque
d’opportunités pour faire avancer leur carrieres @ensidérations s’ajoutent a linsécurité

financiére et a linsécurité d’emploi qui accompeagh généralement les rationalisations
d’effectifs.

Au cours des décennies, le changement organisatianfait I'objet de nombreuses études. Les
écrits qui lui ont été consacrés sont nombrewadittérature, tant empirique que normative,
s’est enrichie avec la multiplication et la divégstdes formes de changements auxquelles les
organisations font face. Au Québec, on peut citereB (2004) qui, s’appuyant sur I'approche
proposée par Lewin (1958) présente une descrifiosiamentale du changement en trois phases
. le dégel, le déplacement et le regel. Alors dagpect opérationnel ou procédural est couvert
dans son ensemble, les aspects humains du changssnémoins bien connus des gestionnaires

puisque moins couverts dans les travaux. Pour nésvidus restants, les rationalisations
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d’effectifs sont souvent percues comme un bris @htrat psychologique liant 'employé a son
employeur. Toute violation pewmener un sentiment de frustration et de trahidwer des
employés qui considérent alors que l'organisatienpas respecté ses obligations. Morrison et
Robinson (1997) soutiennent qu’une violation du t@n psychologique peut avoir des
conséquences sérieuses sur la satisfaction aultfaaligation envers I'organisation et méme
l'intention de rester. Elle peut aussi avoir deasgmuences négatives sur le comportement des
individus pouvant aller jusqu’a la réduction derleontribution et de leur engagement envers
I'organisation et méme leur départ pur et simpllay&Varner et coll., 2005). Dans certains cas
extrémes, la violation du contrat psychologiquet @@nener un employé a chercher a se venger,

allant jusqu’au sabotage des installations, awouancore a adopter un comportement agressif.

On saurait de moins en moins expliquer la résigtanx changements organisationnels par les
traditionnels préjugés selon lesquels les employésine peur viscérale du changement, qu'ils y
voient une perte possible d’opportunités ou ménaegllis. Une autre explication réside peut-
étre dans le fait que les employés seraient togpplsment intolérants au nombre, a la rapidité et
a I'importance des changements survenus dans tegrEs années. Autrement dit, se faire dire
pour la nieme fois qu'un changement est nécesdamiite par ne plus avoir d'impact. Les
organisations ont alors fort a faire pour convanies employés que cette fois est vraiment la
bonne. Et pourtant, c’est la un aspect qui estren@ement considéré par les gestionnaires qui

se sentent I'obligation de procéder a des changengeelconques.

Enfin, une nouvelle littérature émergente fait réfce au besoin de considérer les employés
comme des humains au sens plus large — la terngiiecdonéricaine fait état du terme People, en
mettant I'accent sur une dimension élargie du veleiployé. Les gens faisant partie d'une
organisation représentent alors un tout (ensembleothpétences, attentes, faiblesses etc.) ce
qui concorde difficilement avec I'approche rédwsriqui ne percoit 'employé que dans sa
dimension travail (Yousef et coll. 2010). S’agifitalors d’'une nouvelle réalité ou les
employeurs seraient avisés de considérer la dimertsimpléte de leurs employeés lorsque vient
le temps de considérer des pratiques de gestinrd&in optimiser les résultats ? Avec la montée

de nouvelles générations qui recherchent de plusleshun équilibre entre le travail et la vie

29



personnelle, un mode de gestion considérant les g@mme un tout devient un incontournable

pour toute organisation en quéte de flexibilité’engagement de la part de ses employés.

La fidélisation des employés constitue un enjeatétfique important pour les organisations
contemporaines. Cette affirmation d’'un auteur anu:g’appuie sur la prémisse que le capital
humain constitue I'un des éléments indispensahledéaeloppement et maintien d’'un avantage
concurrentiel (Wright et coll., 2001). Les orgatigas ne peuvent espérer développer un
avantage concurrentiel durable & moins de s’attamgsolument aux différentes difficultés de
GRH dont l'intention de quitter volontairement gamisation ou encore de participer activement
aux moyens de maintenir la rentabilité de I'orgat@ par des actions de partenariat. Dans un
tel contexte, I'organisation se verra dans |'oliiga de repenser certaines de ses pratiques dans
le but évident de maintenir ses employés satisiitmtéressés a continuer d'offrir temps et
effort a la réussite de I'organisation.

Des études empiriques montrent trés bien que neggratiques de gestion sont associées de
pres avec l'intention de quitter, 'engagement aigationnel ou encore la satisfaction au travail.
A notre connaissance, peu d'études ont démontre @ssociation quant a I'acceptation
volontaire des employés de compromis ou de cormesslans les conditions de travail. Parmi
les pratiques de gestion ayant démontré des netasmnificatives nous retrouvons, mais sans
s’y limiter : leadership, communication-particigatj évaluation de la performance, sélection,
accueil-intégration, formation-développement, réération et avantages sociaux (source
anonyme). Globalement, ces différents themes ¢aesti la base des meilleures pratiques Best
Practices). Cette école de pensée pose I'hypotigseertaines pratiques ou regroupements de
pratiques se révelent meilleures que d’autres @ewR2009). Par conséquent, les organisations
auraient intérét a se les approprier et a les defr® dans leur organisation, indépendamment du
contexte organisationnel dans lequel elles évohierGette école de pensée prétend qu’en
appliguant cette fagcon de faire, l'organisation i@idra une meilleure performance
organisationnelle du fait d’appliquer une pratigeeonnue et qui a déja montré sa valeur ailleurs
(Price, 2007).
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Une autre école de pensée prétend par ailleursl’qrganisation se doit d’implanter des
pratiques qui sont directement liées a la stratd@iffaires et par conséquent, rejette I'idée des
pratiques universelles. Pour cette école, lesqurasi universelles répondent a des modes et il
faut résister a la tentation de tomber dans cétierzce superficielle au profit d’'une approche
ciblée sur le contexte organisationnel. Commetilsesivent le cas dans les débats scientifiques
de ce genre, il est possible de croire qu'une nathoombinant les deux écoles de pensée

incarnerait une démarche gagnante (Giguere, 2009).

Bien que plusieurs études suggerent I'existenceel@dions entre I'application de pratiques de
gestion sur la satisfaction au travail, 'engagememganisationnel, I'intention de quitter ou
encore de participer activement aux activités degéinisation, la nature exacte de ces relations
demeure nébuleuse et sujette a discussion. Touédalats des études empiriques ne vont pas
nécessairement dans la méme direction. D’autresrrdétants comme les caractéristiques
individuelles que sont I'age, le sexe, le niveau selarité, le statut hiérarchique et les
caractéristiques organisationnelles comme la talks organisations, la syndicalisation, la
structure organisationnelle, sont aussi susceptidlexercer une certaine influence (Trudel,
2005).

CADRE OPERATOIRE DE LA RECHERCHE

La figure 1 illustre le modele de recherche intdgrées avenues que nous souhaitions
investiguer. On y présente simplement les relatpmésumeées entre les différents éléments de
recherche que sont les caractéristiques individselles pratigues de GRH, et l'intention de

quitter, l'intention de recommander I'organisatiédmle futurs candidats, et I'intention d’accepter

des compromis

Les données requises ont été recueillies a pddir guestionnaire congu expressément pour
cette recherche. Un total de 62 pratiques ont gtseptées dans le but d’appréhender le plus
fidelement possible les activités de GRH utiliséless cette organisation. Comme nous le
verrons plus loin au niveau des résultats, cesitadiont été regroupées a posteriori sous neuf

grandes pratiques touchant aux aspects de Rémionér@imat de travail, Gestion, Vision
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partagée, Développement des compétences, Reéalis&®ieconnaissance, Ameénagement du

temps de travail et Participation.

Figure 1 : Le modéle conceptuel

Facteurs individuels
Age, Sexe, Ancienneté,
Salaire |

Intention de quitte
Intention de recommande
»| Acceptation de compromis

Facteurs organisationnels
Chananements siirventis

Pratiques de GRH
Neuf (9) rearoupements _

L’élaboration des énoncés du questionnaire s’esédan particulier sur une liste des pratiques
RH généralement reconnues dans la littérature st @ point par le chercheur et validée avec
I'aide de deux étudiants de niveau Maitrise. Cestjoienaire visait la collecte d’opinions aupres
de tous les employés de cette organisation du c@maianufacturier. Une fois une premiere
version du questionnaire élaborée, nous avonsteffam pré-test en faisant appel a un groupe
d'une quinzaine d’employés de divers horizons deagtte organisation afin d’en améliorer la
précision, I'harmonisation et la compréhension @ée®ncés. Le but était de vérifier leur
compréhension du contenu des énonces et la clestémbncés. Nous avons également entamé
une discussion autour des réponses afin de véldfieariation des réponses, de leur intérét a y

répondre de méme que du temps requis estimé pmpléter le questionnaire.

Mentionnons également que notre recherche se d@&cEpres un processus de changements
répétés a cette usine au cours des cing dernienégs. Le questionnaire met donc en lumiére un
certain nombre de questions devant mener a faredigtinction entre les répondants affirmant

avoir été soumis a un ou plusieurs changemen&sust qui n'ont pas percu de changements dans
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leurs eres de travail depuis les cing dernieregesrCela correspond a une approche a posteriori
de collecte des données ou phénomeéne révolu selgués et Vandangeon-Derumez, (1999).
Pourquoi procéder ainsi ? Parce que nous étionsmgmus que des changements répétés subis
par les employés auraient une incidence directdesmrcontribution volontaire aux besoins de
'organisation au niveau de leur intention de @uitbu de rester avec l'organisation, leur
intention de recommander ou pas l'organisation dutiers employés et leur ouverture a des

compromis sur leurs conditions de travail.

Les questionnaires furent distribués a tous led@yép par le service des Ressources Humaines
avec une enveloppe de retour adressée directemestteacheur a I'Université de Sherbrooke.
La cueillette des données eut lieu durant le meismdrs 2009. Un rappel fut effectué apres trois
semaine afin de sensibiliser les employés a l'inmgpme de connaitre leurs opinions vu les
besoins changeants au niveau de l'organisatior ¢4 tiécessité d’harmoniser ceux-ci avec les

intéréts des employés.

Il est généralement reconnu que les taux de répandes sondages par questionnaire sont
souvent faibles. En raison de nos efforts poupduire le sondage bien avant sa passation, faire
connaitre les buts visés, la demie-journée allcuida présentation du questionnaire a une
quinzaine d’employés y compris des représentamsisgux et la garantie que les données
seraient collectées et colligées par un chercheuredinstitution reconnue pour sa neutralité,
nous avons reussi a obtenir un taux de réponse déodconsidérant une population totale de
850 employés. C’est donc dire que 369 questionmaiogls sont revenus dont 365 utilisables. Ce
taux de réponse se compare avantageusement aed'@atrdes du méme type dont celles de
Saba et coll. (1998) :32% ; Tremblay et coll. (19%81% ; Turnley et Feldman (2000) : 33% ;
Vandenberghe et coll. (2003): 30% ou Trudel (200%6%. Une vérification de la
représentativité des répondants par rapport ageawenance dans l'organisation montre une

représentativité équilibrée entre les secteurdigités.
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RESULTATS DE L’'ETUDE ET DISCUSSION

Pour les fins de cette recherche, différents rgggments de pratiques GRH indiquent que
plusieurs d’entre eux représentent des leviers itapts sur I'intention de quitter, I'intention de
recommander l'organisation et I'acceptation de camps. Globalement, le modele utilisé
permet d'expliquer 45% de la variance observée.talers caractéristiques individuelles
pourraient aussi s'avérer susceptibles d’influences mémes variables de méme que les

changements organisationnels survenus au coursragderniéres annees.

CARACTERISTIQUES INDIVIDUELLES

Le profil des répondants révéle une moyenne d’agd5ans et a toute fin utile exclusivement
de sexe masculin. Une grande proportion possedigpléme de niveau secondaire (44,1%) alors
gu’'un autre regroupement de 33,4% dit posséderipidbrde de niveau collégial. Les autres
possédent un certificat ou dipléme universitairasdd2,5% des cas. Les salaires sont de haut
niveau alors que la moitié des répondants affichengalaire de plus de 70,000 $ annuellement.
Enfin, les répondants confirment avoir en moyenimgtvsept années sur le marché du travalil
dont tout pres de vingt-deux chez I'employeur dottigout prés de treize années dans le présent
poste. Nous avons donc une population répondamériexentée avec de longs états de service

au sein de 'employeur actuel.

CHANGEMENTS ORGANISATIONNELS

Quant a lintensité des changements organisatisneeivenus au cours des cing derniéres
années, les résultats nous révelent que la treslgnaajorité des répondants, soit 84,7%, disent
avoir subis un changement organisationnel importantle trés grande importance durant la
période en référence. Pour plus de précision, rmwams demandé aux répondants de nous
fournir un ordre de grandeur quant aux rationabsatd’effectifs survenus au cours de la méme
période. Cette fois, le groupe est divisé alorequiron 50% des répondants disent avoir subis
des rationalisations d'effectifs de plus de 15%rsalque l'autre moitié dit avoir subi des
rationalisations d’effectifs de moins de 15%, udstpetit nombre disant n’avoir subi aucune

rationalisation d’effectifs.
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Dix-sept indicateurs ont été utilisés pour meslagrerception des répondants quant a la maniéere
empruntée par I'organisation pour traiter les cleamgnts survenus au cours des cing dernieres
années (les résultats complets de ces calculs deeng@e pour les autres qui suivront sont
disponibles aupres de l'auteur). De maniere géagtes répondants se sont montrés assez en
accord avec les énoncés comme en fait foi la meyghwbale de 4,26 sur une échelle Likert a
sept niveaux. L’énonckes employés ont eu I'occasion de poser des queshios des séances
d’'information a obtenu la cote la plus élevée a 5,00 alors gmericél’'Organisation a tenu
compte de notre état psychologigoietenait la plus basse a 2,79. De plus, les ébgres ne

varient pas beaucoup entre les énoncés, montratd ga I’'homogénéité dans les réponses.

Une analyse factorielle classique nous a permisatestruire un modele de mesure pour
déterminer les meilleurs regroupements des indicates plus facilement interprétables quant a
la perception associée aux changements surveruka ehaniere de les traiter par I'organisation.
Une analyse en composantes principales (ACP) pedig&blir clairement que la variabke
priori Changements survenus au cours des cing derniareées s’expligue mieux lorsque
subdivisée en trois composantes indépendantes.odelena trois composantes donne un niveau
explicatif cumulatif de 65,8% de la variance enisdnt les indicateurs ayant une valeur propre
(eigenvalue) supérieure & 1. Ceux-ci ont des « comautés $ comprises entre ,839 pour
I'énoncé Les personnes affectées ont été traitées de faggip pt équitableet ,515 pour le
facteurVous avez été en mesure de vous adagtilus avons dd laisser de c6té deux énonceés
lorsque nous en somme venus a la conclusion queaiguris ensemble n’offraient pas un

construit unique (Alpha de Cronbach ne justifie lgas maintien).

En explication au tableau 1, notons que I'analyséadvariable «Information» s’est faite a l'aide

de six indicateurs qui couvrent a la fois la fagmt ont été communiqués les changements
organisationnels ainsi que la perception qu’ontrggondants d’avoir pu poser les questions
jugées nécessaires dans les circonstances. La nmeoypobale de I'indice composé est assez

élevée a 4,715. L'analyse de la variable «Traiténaendépart» s’est faite a I'aide de quatre

2 La proportion de la variance expliquée par leseiars, ou 0 signifie que les facteurs n’expliquéen de la
variance et ou 1 signifie que toute variance egligxée par les facteurs (Thiétart et coll., 1999).
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indicateurs qui couvrent la perception des répotsdgnant au traitement juste et équitable
réservé aux personnes affectées par les changemmemntsnus ainsi que la possibilité de

transmettre les connaissances au départ. La moygobale de 'indice composé est de 4,032.
Enfin, 'analyse de la variable «Support» s’estefai 'aide de cing indicateurs qui couvrent a la
fois la fagon de procéder de l'organisation lors dbangements, du soutien psychologique
fourni et de la mise en place de mesures correctp@ir venir en aide aux employés en

difficulté. La moyenne globale de I'indice compasst tres faible a 3,142, ce qui sous-tend que
les répondants se sont sentis peu appuyes lohdagements.

Tableau | : Indices composés des variables de chagents survenus

Indices composés Moyenne Alpha
Information 4,715 0,868
Traitement au départ 4,032 0,850
Support 3,142 0,847

PRATIQUES DE GESTION

Quant aux différents énoncés sur les pratiqueseddog dans cette organisation, nous avons
choisi de nous attarder aux aspects «Importancepdggjues de gestion» et «Présence des
pratiques de gestion» suivant en cela I'approch&ldt#az (1988) qui voit I'individu comme
guelgu’un ayant des attentes quant aux pratiquegedgon, ce que Mottaz décrit comme des
Work valueset soupesant les possibilité de pouvoir lesséaliians son contexte de travail, ce
que Mottaz décrit cette fois comme défork RewardsA noter que I'étude a soumis 62
pratiques de gestion a I'évaluation des répondantsjue la moyenne globale de l'aspect
«Importance des pratiques de gestion» est tregéelk@vec une cote de 5,85 sur une échelle a sept
niveaux ce qui revient a dire que les répondargsrjicomme trés importantes les pratiques de
gestion qui leur ont été soumises. A peine un éhaecretrouve sous la barre de la cote 5 sur

une possibilité de 7. Les écarts-types sont perésjaine indication que le groupe de répondants
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est uniforme dans ses réponses. Quant a l'aspeéseiite des pratiques de gestion», la

moyenne globale est relativement peu élevée astiiine échelle a sept niveaux ce qui revient

a dire que les répondants jugent que les pratiqués avaient évaluées précédemment comme

trés importantes ne sont pas présentes au mémauni8eulement cing énoncés se retrouvent

avec des scores supérieurs a 5, vingt-cinq seuratm avec des scores dans la catégorie 4 alors
gue les trente autres se retrouvent au bas deelléches écarts-types sont plus élevés que pour
I'aspect Importance des pratiques, une indicatioa kg groupe de répondants est plus divisé

dans ses réponses a ce niveau.

Apres avoir présenté les moyennes des indicateut8ndportance et de la présence accordée
aux pratiques de gestion, nous sommes passéspe’de I'analyse factorielle afin de regrouper

les indicateurs en des dimensions logiques etfpliement interprétables. C’est ainsi que nous
avons identifié onze regroupements justifies gigtiement par une analyse factorielle. Nous
avons également calculé un indice de validité irggalpha de Cronbach) pour présenter onze
dimensions latentes homogenes. Au total, 66,7%adatdiance est ainsi expliquée. Nous avons
toutefois retiré deux de ces dimensions latentag fm suite de nos discussions apres avoir
réalisé que les niveaux des alphas de Cronbacknétéiibles et ce, tant au niveau de

'importance accordée aux construits qu’au nivealedprésence des pratiques. Le tableau Il fait
donc état de neuf dimensions latentes qui seracuties par ordre d'importance accordée aux
différents construits par les répondants.

Le premier concept latent « Rémunération » compiguetre indicateurs ciblant le désir des
répondants d’'avoir des mesures de compensatiossjastéquitables. L'indice composé obtient
la moyenne la plus élevée (6,142) de tous les @sdimmposés pour I'importance des pratiques
de gestion. Il obtient aussi la moyenne la pluyédedans son aspect Présence des pratiques
méme si la cote est [égerement inférieure a lirtgrare accordée. Le deuxieme concept latent
«Climat de travail» comprend six indicateurs marmjua désir des répondants de vivre dans un
climat de travail favorable. L'indice composé ohtieune moyenne globale de 6,063 pour
'importance accordée par les répondants alord ge'iretrouve beaucoup plus faible dans son
aspect Présence (4,175). Le troisieme concepttlai@estion de proximité» comprend sept

indicateurs marquant le désir des répondants d’awvoigestionnaire immédiat mobilisateur et a
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'écoute des employés de méme qu'une répartitianta#igje de la charge de travail. L'indice
composé obtient une moyenne globale de 6,060 myuimsportance mais un faible 4,147 pour
son aspect Présence. Le quatrieme concept latasioR\partagée» comprend six indicateurs
pouvant étre assimilés au désir de connaitre lesdiwbjectifs de I'organisation de méme que
de partager une vision commune. L'indice compogé&nbune moyenne de l'indice de 5,990
pour son importance mais seulement 3,897 pour spech Présence, soit deux points d’écart. Le
cinquiéme concept latent «Développement des compese comprend quatre indicateurs
définissant un désir de maintien et développemest abmpétences obtient une moyenne de
I'indice de 5,923 pour son importance et seuler3e889 pour son aspect Présence, soit 2,2
points d’écart.

Le sixieme concept latent «Réalisation» comprengazeandicateurs pouvant étre assimilés au
désir de se réaliser dans son travail en étanthante et utile a son organisation. L'indice
composé obtient une moyenne de l'indice de 5,8%8 pon importance et une cote de 4,440
pour son aspect Présence ce qui le place favorabteen quatriéeme place au niveau de la
présence des pratiques de gestion. Le septiemesmbtetent «Reconnaissance» comprend
quatre indicateurs pouvant étre assimilés au dssrrépondants d’étre reconnus pour leurs
efforts et pour leur expérience. Il obtient une emye de l'indice de 5,753 pour son importance
alors que I'aspect obtient un score de 3,548, Z@itpoints d’écart. Le huitieme concept latent
«Aménagement du temps de travail» comprend sixatelurs assimilés au désir de pouvoir
gérer son temps de travail, avoir la possibilité&rdeailler selon un horaire flexible de fagon a
maintenir un équilibre travail-famille. L'indice ngposé obtient une moyenne de lindice de
5,689 pour son importance alors que l'aspect Poéseren obtient que 3,784. Le dernier
concept latent «Participation» comprend six indiced assimilés au désir d’étre consulté dans
les décisions, participer a I'élaboration des diiffeou encore de collaborer dans des groupes
d’amélioration continue. L’indice composé obtiemeumoyenne de l'indice de 5,641 pour son
importance et un score de 3,493 pour I'aspect Reésd.es coefficients d’alpha de Cronbach
varient de 0,917 pour la variable composée Impogate la pratique Réalisation a 0,777 pour la
variable composée Importance de la pratigue Aménagedu temps de travail , et de ,938 pour
la variable composée Présence de pratiques deatati a ,770 pour la variable composée

Présence de pratiques d’'aménagement du tempsvdé.tra
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Tableau Il : Indices composés de I'lmportance et d& présence des pratiques

Indices composés des pratiques Import. Alpha Présence| Alpha
Moyenne
Moyenne globale| 5,85 4,12

Rémunération 6,142 ,846 5,311 ,901
Climat de travail 6,063 ,913 4,175 ,923
Gestion de proximité 6,060 ,874 4,147 ,898
Vision partagée 5,990 ,859 3,897 ,913
Développement des compétences 5,923 ,836 3,669 5 ,90
Réalisation 5,858 ,917 4,440 ,938
Reconnaissance 5,753 871 3,548 ,932
Aménagement du temps de travalil 5,689 ATV 3,784 770 ,
Participation 5,641 ,868 3,493 ,928

VARIABLES DEPENDANTES

Notre recherche prévoyait trois questions en ligacal'intention de quitter, I'intention de
recommander cette organisation a de futurs empletyEsmtention de faire des compromis dans
les conditions de travail pour venir en aide agamisation aux prises avec une situation difficile.
Pour ce qui est de la question touchant l'intentienquitter, les résultats sont assez clairs et
montrent bien le désir exprimé de ne pas quitghnisation. La moyenne de l'indice composé
de deux questions pour capter l'intention de qustéléve a 2,826 ce qui est trés peu sur une
échelle a sept niveaux. Les deux questions utdisfsns ce construit montrent un alpha de
Cronbach de l'ordre de ,721. Quant a la questiogugnposée pour capter I'intérét des employés
a recommander cet employeur a d’autres personleesaherche d’emploi, la réponse est on ne
peut plus claire en ce sens que 266 répondani®®%j2eraient en accord pour le faire. Avec une

moyenne globale de 5,26 sur une échelle Likeriph migeaux, il est évident que la tres grande
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majorité des répondants seraient préts a recommaptiemployeur & des employés potentiels.
A la question de savoir si les employés seraiena@ord avec la possibilité de faire des

compromis afin de demeurer chez cet employeuralese des résultats permet de dégager le
fait que les répondants sont divisés sur le suggs que 119 répondants (32,6%) seraient plutot
en désaccord a faire des compromis alors que Jahdants (42,7%) seraient plutbt favorables.
Les autres répondants au hombre de 90 (24,7%eserautres sur le sujet. Il y a donc un léger
avantage en faveur de ceux qui se disent prétgeadas compromis pour demeurer chez cet
employeur. La moyenne des résultats fournis s'étaldl,04 sur I'échelle Likert a sept niveaux.

Tableau Il : Trois variables dépendantes

Indices Moyenne Alpha
Intention de quitter - Indice composé 2,826 0,721
Recommandation comme employeur 5,26
Acceptation de compromis 4,04

PRATIQUES DE GESTION LES PLUS SIGNIFICATIVES

Afin de répondre aux questions que nous nous pss&n début de recherche, nous avons
procédé a une régression statistique simple aftodérmer quelles étaient les pratiques les plus
susceptibles d’avoir une influence sur l'intentota quitter, de recommander I'organisation et de

faire accepter des compromis. A noter que seulbeies significatifs sont représentés au tableau
IV. Tout d’abord, aucune des caractéristiques indielles des répondants n’a montré de liens

significatifs avec les trois variables dépendamnteda recherche. Peut-étre un résultat étonnant
étant donné que d’autres recherches du méme typienavdonné des résultats différents.

Toutefois, il faut aussi reconnaitre que la litt@ra est trés contrastée en cette matiere (Fabi.)

En tout premier lieu, le facteur Réduction d’efftscta été celui ayant démontré le plus

d’éléments ayant des relations significatives desdrois sujets a I'étude : les répondants ayant
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subi d’importantes rationalisations d’effectifs el avoir I'intention de quitter, sont peu enclins
a recommander cet employeur, mais sont tout de m@n@s a faire des compromis pour
demeurer dans l'organisation, une indication de Bceptation de compromis plutét que de
subir d'autres rationalisations d’effectifs. Lepoédants ayant percu des traitements de départ
comme étant injustes et inéquitables, démontreraiea intention de quitter. Enfin, le type et le
niveau d’information de méme que le support accaaé employés lors des rationalisations
d’effectifs ou changements, n'ont pas eu deffegmificatifs sur leur intention de quitter, de

recommander cet employeur ou encore d’acceptecaapromis.

L'importance accordée aux pratiques de travail emegévidence celles particulierement liées a la
Rémunération, Aménagement du temps de travail gicipation. Ce sont les répondants qui
accordent un haut niveau d’'importance aux pratigllaménagement du travail qui déclarent
une plus forte intention de quitter. Quant a ceukSgraient préts a faire des compromis pour
demeurer dans I'organisation, on les retrouve tdé®répondants donnant moins d’importance a
la rémunération et & la participation. A un niveaaindre, 'importance que les répondants
donnent au Climat de travail va dans la méme dieatjue les deux pratiques précédentes.
Quant a l'importance donnée a la pratique de Vigiartagée, moins les répondants accordent

d'importance a cette pratique, plus ils ont tendéaidc recommander cet employeur a des

candidats potentiels.

Quant a la présence des pratiques au sein de riisageon, il est notable d’'y retrouver les
pratiques de Rémunération et d’Aménagement du itrasaame étant les plus significatives
pour l'acceptation de compromis. Plus les réporgdaetcoivent une présence de pratiques de
rémunération et d’aménagement du travail, plussdst préts a faire des compromis. Les
pratiques de Reconnaissance quant a elles, sesisneptibles d’'étre liées positivement a
l'intention de recommander 'organisation. Pluspl@sence de pratiques de reconnaissance est
percue dans l'organisation, plus les répondants@®rent positifs dans leur recommandation de
I'organisation. Quant a la présence pergcue dequeasi de Vision partagée, moins les répondants

percoivent cette présence, et plus ils sont prétstéer I'organisation.
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Tableau IV : Liens significatifs des changementsusvenus et des pratiques de
gestion sur l'intention de quitter, la possibilitéde recommander I'organisation en
tant qu’employeur potentiel et I'intention de faire des compromis

Facteurs Quitter Recomman- |  Compromis
dation
Valeur Valeur Valeur
det det
Changements survenus
Reéduction des effectifs 2,126 -2,520 2,290
Traitement au départ -2,428

Importance des pratiques

Rémunération -2,053
Vision partagée -1,887

Climat de travalil -1,654
Ameénagement temps de 2,636

travail

Participation -2,089

Présence des pratiques

Rémunération 2,923
Vision partagée -1,895

Reconnaissance 2,183
Aménagement temps (e 2,824
travail

DISCUSSION ET LIMITES DE LA RECHERCHE

Cette recherche avait pour but de vérifier dansliguaesure certaines pratiques de GRH
peuvent influencer lintention de quitter, l'intéot de recommander I'employeur ou encore
'acceptation de compromis au niveau des conditidastravail dans un contexte de fortes
rationalisations d’effectifs au cours des cing asgrécédentes. Méme si le profil individuel des

employés ne permet pas d’expliquer les réactiossd®loyés quant a leur intention de quitter,
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recommander | ;'organisation a de futurs candidatsore ou accepter des compromis, des
pratigues de gestion nous aménent a mieux comm@eodrqui les pousserait a appuyer
I'organisation dans sa quéte de flexibilité et depétitivité. La gestion des personnes dans des
périodes de rationalisations d’effectifs demeure goestion ouverte. Le gestionnaire s’efforce
de gérer la flexibilité des ressources humaines samtefois véritablement traiter des aspects
concrets touchant les individus. Les reconfiguraid’activités conduisent inévitablement a des
changements dans les taches des individus ressantsyant des questions d’éthique, de respect

et de confiance.

Comme toute recherche, celle-ci comporte évidemnoentaines limites. Outre les limites
inhérentes au type de population en référencejnaipale limite réside dans le fait que nous ne
pouvons assumer avoir pris en compte toutes laabkas susceptibles d’agir sur l'intention de
quitter, lintention de recommander ['organisatiobacceptation de compromis dans les
conditions de travail, ces deux derniers élémegtntaété peu étudiés dans les recherches
antérieures. De plus, certains aspects personedls de des employés peuvent initier chez ces
derniers une remise en question. Des raisons indépées de I'emploi comme tel ou de
'employeur peuvent constituer de bonnes raisonsleleeurer au sein de l'organisation, de
vouloir la recommander a de futures candidatesnoore d’accepter des compromis dans leurs
conditions de travail. Mitchell et coll. (2001) foméférence a de telles raisons (pressions
familiales, engagement dans la communauté, résedal)sce qu'ils décrivent comme le concept
de Jobembeddednes&/n nouveau courant de pensée nous amene surelal@aonsidérer les
employés comme des Personnes soulevant en cetsdinlbde considérer I'employé comme un
tout. De futures recherches pourraient prendre eeie et ainsi élargir les variables susceptibles

d’expliquer les comportements des employés.
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