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RESUME

Le but de cette étude est d’évaluer dans quelle mesure une nouvelle forme de structuration — par équipes mul-
tidisciplinaives — d'une direction des ressources humaines (ORH) o un impact sur les acteurs touchés par cette réorga-
nisation (gestionnaires et membres de la DRH). Inspirées de Uapproche de I'évaluation des DRH par les clients, deux
enquétes par questionnaires ont éié yéalisées dans une organisation du secteur public. A partir d'un échantillon de
138 individus (79 gestionnaires et 59 membres de In DRH), I'analyse statistique révéle que la restructuration est percue
plus positivement par les gestionnaires que par les membres de la DRH. Ces résultats mettent en relief l'existence d'un
malaise et d'une ambiguité de rles chez les membres de la DRF.

Mots-clés : DRH, structure, malaise, ambiguité de rdles, gestion du changement.

Depuis quelques années, la fonction personnel
traverse une crise profonde. Des critiques sévéres a
Fendroit du modéle traditionnel sont de saison. Entre
autres, les cadres hiérarchiques ne se génent pas pour
remettre ouvertement en cause 1'efficacité des services
de personnel (Russ, 1985). Au niveau des opérations,
les cadres de premier niveau reprochent aux spécia-
listes de personnel de ne pas simpliquer suffisam-
ment dans la résolution des problémes organisation-
nels tandis qu'au niveau stratégique, les cadres
supérieurs attaquent de front le manque de leadership
du responsable du service de personnel.
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Etant donné que les acteurs de la fonction per-
sonnel définie au sens large englobent non seulement
les spécialistes du service de personnel, mais aussi les
cadres (cadres hiérarchiques des autres fonctions et
cadres supérieurs), ces derniers ne peuvent pas décli-
ner toute responsabilité dans ce constat d’échec.
Cependant, leurs reproches sont suffisamment graves
pour que les membres de la profession en ressources
humaines remettent en question leurs roles. Ceci
explique sans doute pourquoi la fonction, dite main-
tenant « ressources humaines », s'est engagée, depuis
quelques annédes, dans un processus de renouvelle-
ment qui interpelle les roles respectifs de ses acteurs.



La période actuelle est donc propice aux expériences.
Cependant, contrairement & I'approche traditionnelle,
Vapproche renouvelée (Guérin et Wils, 1992) est carac-
térisée par une gestion beaucoup plus évaluative :
cest & ce titre que de nouveaux modeéles comme la
décentralisation des services de ressources humaines
ont fait I'objet d’études empiriques pour vérifier I'im-
pact de ce type de structure sur la satisfaction des
clients (Wils, Saint-Onge et Labelle, 1994).

La décentralisation n'est cependant pas une
panacée & tous les maux. Dans un contexte de restric-
tions budgétaires, les dirigeants semblent préférer, a
tort ou a raison, la centralisation 3 la décentralisation
des unités fonctionnelles. D'autres avenues que la
décentralisation doivent donc &tre explorées. Par
exemple, d'aucuns pensent que les services de res-
sources humaines centralisés peuvent mieux s’acquit-
ter de leur mission en repensant la facon de fournir les
services aux clients. Méme dans un contexte de décen-
tralisation, cette nouvelle facon de servir les clients
n‘est pas dénuée d’'intérét. Dans un service de res-
sources humaines décentralisé, une partie des profes-
sionnels est rattachée au siége social alors que l'autre
partie est localisée dans les unités opérationnelles
situées en région. Ce type de décentralisation des ser-
vices de ressources humaines produit des effets posi-
tifs sur la satisfaction des clients en région. Néan-
moins, les clients qui ont & transiger avec le siége
social sont loin d’étre entiérement satisfaits des ser-
vices rendus (Wils, Saint-Onge et Labelle, 1994). Un
moyen de remédier & cette situation est de repenser la
facon utilisée par le siége social pour fournir le servi-
ce aux clients. Ce genre de réorganisation d'un servi-
ce de ressources humaines conduit-il effectivement a
une amélioration des services aux gestionnaires ? 'Tel
sera l'objet de cette recherche.

PROBLEMATIQUE

Traditionnellement, les services de personnel
ont été structurés par activités ou sous—unités admi-
nistratives qui offrent des services spécialisés. A ce
propos, Foucher (1993) donne un exemple de regrou-
pement d’activités qui identifie six activités (planifica-
tion des ressources humaines, dotation, formation,
rémunération, relations de travail et santé/sécurité au
travail). Cet exemple est typique de I"ancienne struc-
ture de la direction de ressources humaines dont il est
question dans cette étude de cas. La structure interne
de la direction était composée de huit sous-unités
administratives dont, entre autres, les relations de tra-
vail, Ja formation, la dotation et la rémunération.

Cette structure interne présente des forces et
des faiblesses. Par exemple, l'avantage d’organiser
une direction de ressources humaines par activités est
de permettre aux professionnels en ressources
humaines de développer une expertise pointue pour
mieux répondre aux besoins des gestionnaires. Par
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contre, cette structure a tendance & encourager les pro-
fessionnels en ressources humaines 4 s’enfermer dans
leur domaine de spécialisation et & perdre de vue la
notion de service aux gestionnaires. Cet inconvénient
est plus marqué si 'entreprise est de grande taille,
comme c’est le cas de I'organisation qui fait 'objet de
cette étude. Cette organisation qui appartient au sec-
teur public a une taille supérieure 2 20.000 employés
et sa direction de ressources humaines (DRH) compte
un peu moins de 90 personnes, professionnels et
employés de bureau confondus.

Suite & une consultation interne réalisée par la
DR, les gestionnaires ont eu l'occasion de donner
leur opinion en égard aux services regus, ce qui a pris
souvent la forme de reproches & 'endroit de la DRH.
Premiérement, les gestionnaires estimaient que les
professionnels n'arrivaient & saisir la globalité de leurs
problémes. Le trop grand cloisonnement entre les
sous-unités administratives incitait les professionnels
a aborder les problémes des gestionnaires de maniére
partielle, chacun en fonction de sa spécialité. Cette
spécialisation excessive des professionnels faisait en
sorte que chaque gestionnaire devait avoir recours &
plusieurs professionnels dés que le probléme présen-
tait des ramifications touchant plusieurs spécialités.
Ainsi, le gestionnaire pouvait aller de spécialiste en
spécialiste avant de régler totalement son probléme.

Deuxiémement, les gestionnaires étaient
d’avis qu’ils devaient avoir affaire & un trop grand
nombre de professionnels. Si, d’aventure, ils avaient &
régler trois problémes différents la méme journée, ils
devaient s’adresser a trois professionnels différents au
lieu de pouvoir expliquer les trois problémes au
méme professionnel. Aux spécialistes ils semblaient
donc préférer des généralistes.

Troisiémement, les gestionnaires se plai-
gnaient d'un manque de leadership en gestion des
ressources humaines. Ils auraient aimé que la DRH
propose des orientations générales en ressources
humaines, fasse des analyses prospectives et joue un
role d'agent de changement. Enfin, les clients esti-
maient qu'ils avaient besoin de support additionnel
(documentation, outils, etc.)

Suite a cette consultation, quiaeu lieuilyaun
an et demi, la DRH a décidé d’adopter une nouvelle
structure qui devait permettre, par son orientation
axée sur le client, de fournir un meilleur service aux
gestionnaires. Sept des huit sous-unités administra-
tives de l'ancienne structure ont été abolies et quatre
nouvelles entités ont été créées, 4 savoir trois entités-
clients et une entité stratégique. Une seule sous-unité
administrative a survécu a cette réorganisation, a
savoir l'entité-support administratif qui a pour mis-
sion de veiller & I’'administration interne de la DRH.



Le changement le plus important a été la créa-
tion de trois entités-clients qui desservent, chacune,
trois régions du Québec. Chaque entité~client est com-
posée d’une équipe « multidisciplinaire » de profes-
sionnels, chargée de répondre aux demandes des ges-
tionnaires de leur région respective. L'existence de ces
nouvelles entités est censée réduire tant le cloisonne-
ment des disciplines que le nombre d'intervenants
avec qui les clients ont affaire. Le principal objectif
visé par ce changement est de rapprocher les profes-
sionnels de leurs clients (connaissance de leurs
besoins, qualité des services, etc.). En revanche, il
s’agit d’un changement majeur pour les profession-
nels qui doivent devenir plus polyvalents et
apprendre 2 travailler davantage en équipe.

L'entité stratégique a été mise sur pied pour
répondre aux deux autres attentes des clients, & savoir
assurer un plus grand leadership en gestion des res-
sources humaines et développer des outils. Quant a la
derniére entité-support administratif, elle n'est pas
vraiment nouvelle puisquune sous-unité s'occupait
déja de 'administration interne de la DRI

1l a fallu six mois pour mettre en place la nou-
velle structure, structure qui fonctionne & ce jour
depuis environ un an et demi. Adepte de I"approche
renouvelée, le responsable de la DRH a jugé opportun
d’entreprendre un sondage auprés des gestionnaires
pour évaluer impact réel de cette réorganisation plu-
t6t que de se baser uniquement sur ses impressions.

CADRES D’ANALYSE

A notre connaissance, trés peu d’études empi-
riques ont porté sur ’évaluation des nouvelles formes
de structuration des DRH. Faute d’un cadre théorique
solide, la présente recherche fait appel & deux cadres
d’analyse, & savoir l'approche de I'évaluation par les
clients et la gestion des professionnels des DR en
période de changement.

L'approche de I'évaluation des DRH par les
clients (traduction de Fexpression anglaise « multiple-
constituency approach») est relativement nouvelle
(Tsui, 1984 ; 1987). Au cceur de cette théorie est sertie
la notion d’attentes des clients-utilisateurs de la DRH.
Les différentes catégories de clients (gestionnaires,
professionnels, employés) ne disposent pas d"un pou-
voir équivalent pour forcer la DRH a répondre a leurs
attentes respectives. Selon cette théorie, la satisfaction
moyenne envers la DRH décroft en fonction du niveau
hiérarchique (et donc du pouvoir respectif des
clients), les gestionnaires constituant le groupe le plus
satisfait. Plus récemment, Wils, Saint-Onge et Labelle
(1994) ont établi que la satisfaction des clients envers
leur DRH est davantage influencée par des variables
comme la consultation que par le statut des employés.
ailleurs Tsui (1990) avait également remarqué l'im-
portance de la consultation pour expliquer le niveau
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de satisfaction des gestionnaires. Dans la présente
étude de cas, les gestionnaires devraient percevoir des
changements positifs parce que la restructuration vise
4 mieux répondre & leurs attentes et qu’elle résulte
d’un processus de consultation. En termes d’hypothe-
se de travail, il est logique de s’attendre & ce que « les
gestionnaires évaluent plutbt positivement la restruc-
turation ». Il peut s’agir, selon les cas, soit de réduc-
tions (par exemple, du nombre d'intervenants), soit
d’augmentations (par exemple, de la qualité des ser-
vices ou de l'influence exercée par la direction sur les
grandes orientations en ressources humaines). De
facon plus spécifique, il est proposé que «plus le
degré de réalisation des attentes est élevé, plus I'éva-
luation des changements est positive » et que «plus
I’évaluation des changements est positive, plus la
satisfaction envers la DRH est positive ».

Le succés d'une telle réorganisation dépend
également de sa mise en ceuvre. Pour comprendre cet
aspect souvent négligé, un deuxiéme cadre d’analyse
est également utile, celui de 1a gestion des profession-
nels des DRH en période de changement. Un premier
volet de ce cadre a trait & la gestion des professionnels
en général. Les études de Raelin (1984) et de Guérin,
Wils et Lemire (1995) indiquent que l'insatisfaction
professionnelle (ou malaise) est vue comme un conflit
entre les valeurs professionnelles et les exigences
organisationnelles, conflit ayant trait, entre autres, au
style de gestion du supérieur ou 4 la reconnaissance.
Etant donné que ce malaise est corrélé avec des consé-
quences négatives comme les comportements contre-
productifs, il peut jouer un rdle important lors de I'im-
plantation de la nouvelle structure. En effet, les
membres de la DRH ont été peu consuliés, ce qui
risque d’intensifier Ie niveau de malaise et de nuire &
la mise en ceuvre de la restructuration. D'autre part, il
est possible que certaines dimensions du malaise
soient uniques aux professionnels en ressources
humaines. Par exemple, I'ambiguité des roles est une
variable qui a déja été mise en évidence depuis plu-
sieurs années (Ritzer et Trice, 1969). Le type de
restructuration dont il est question dans cette étude ne
peut qu’accentuer 'ambiguité ressentie par certains
professionnels qui ne sont peut-&tre pas préts a jouer
les nouveaux roles proposés.

Le deuxiéme volet de ce cadre d’analyse
concerne le role d’agent de changement (London,
1990). Les responsables des DRH ont un rdle plus
proactif & assumer en période de turbulence. Ils doi-
vent non seulement proposer une vision, mais égale-
ment la communiquer et amener les professionnels en
ressources humaines 2 agir en conformité avec cette
vision (Kotter, 1995). Dans la présente étude de cas, ce
role « proactif » a été quelgue peu négligé (communi-
cation trop bréve, pertinence de la vision remise en
cause par plusieurs professionnels). En terme d’hypo-
thése de travail, il est logique de s’attendre a ce que
« les professionnels en ressources humaines évaluent
plutdt négativement la restructuration ». De fagon
plus spécifique il est proposé que « plus l'évaluation



des changements est négative, plus le malaise profes-
sionnel (reconnaissance, style de gestion, ambiguité
de roles) est élevé »,

METHODOLOGIE

La collecte des données s’est faite par deux
sondages distincts : envoi d’un premier questionnaire
auprés des gestionnaires, suivi de Fenvoi d’un deuxie-
me questionnaire auprés des membres de la DRH.

PREMIER SONDAGE
AUPRES DES GESTIONNAIRES

Echantillon

Apres avoir été pré-testée auprés de trois
cadres hiérarchiques (ici appelés « gestionnaires »), la
version finale du premier questionnaire a été envoyée
a tous les membres de la population, soit 138 indivi-
dus. Au total, 86 questionnaires ont été retournés. De
ce nombre, six ont été rejetés. Cing gestionnaires ont
déclaré avoir moins d“un an dans leur poste actuel (ce
qui ne leur permettait pas de se prononcer sur la réor-
ganisation) et un gestionnaire n'a pas indiqué cette
information. Egalement, un questionnaire inutilisable
a été exclu des analyses parce que le répondant a pré-
téré utiliser uniquement la partie du questionnaire
réservée aux commentaires. Ce sondage repose donc
sur un échantillon de 79 répondants. Le taux de
réponse qui est de 57 % (79/138) peut étre considéré
comme un « bon » taux de réponse. Globalement, les
questionnaires ont été bien remplis.

L'échantillon peut étre considéré comme
représentatif de la population parce que la distribu-
tion des observations de I'échantillon n’est pas signifi-
cativement différente de celle de la population en ce
qui a trait & I'endroit de travail et aux catégories occu-
pationneliles.

Mesure du changement

Le questionnaire contenait, entre autres, une
liste de 38 indicateurs de changement. Pour chacun
des indicateurs, les gestionnaires devaient exprimer
une opinion concernant Jeur perception du change-
ment survenu suite a la réorganisation en utilisant une
échelle & sept points (allant de « 1 = a diminué forte-
ment » & « 7 = a augmenté fortement » en passant par
un point neutre «4 = n'a pas du tout changé »). Ces
indicateurs cherchaient & sonder principalement trois
points : 'approche client (17 indicateurs), l'orientation
stratégique de la DRH (7 indicateurs) et la qualité des
services (11 indicateurs). Enfin, trois autres indica-
teurs avaient trait au travail des gestionnaires.

L'approche client se compose de trois ditmen-
sions : la connaissance du client (quatre indicateurs,
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alpha de 0,86), le service au client (11 indicateurs,
alpha de 0,93) et la confiance du client (deux indica-
teurs, alpha de 0,94). Des exemples d'indicateurs rela-
tifs & la connaissance du client sont les suivants : « la
connaissance que la DRH a des particularités de ma
région a... » ou bien « la connaissance que la DRH a de
mes besoins en tant que client a... ». Le service au
client a été mesuré a l'aide d'indicateurs tels que « le
nombre d'intervenants a la DRH avec qui je fais affai-
re pour obtenir une réponse & mes demandes a... »
(indicateur recodé pour indiquer un changement posi-
tif), « I'énergie déployée par la DRH pour garder ses
clients satisfaits a... » ou bien « la facilité avec laquelle
jarrive a discuter de mes problémes avec la DRH
a... » Quant a la confiance du client, elle a été mesurée
par deux indicateurs : « ma confiance dans le profes-
sionnalisme du personnel de Ia DRH a... » et « le res-
pect que {‘accorde au travail effectué par la DRH a... ».

L'orientation stratégique de la DRH englobe
deux volets : le leadership (six indicateurs, alpha de
0,89) et la qualité des outils (un indicateur). Le leader-
ship en gestion des ressources humaines a éié mesuré
a Vaide d'indicateurs comme « 'influence que la DRH
a sur les grandes orientations en gestion des res-
sources humaines a..» ou bien «la capacité de la
DRI 4 analyser les changements futurs a... ». Le seul
indicateur qui mesurait la qualité des outils se Lsait
conmune suit « la qualité des outils (documents) que la
DRH met & ma disposition a... ».

La qualité du service au client a été mesurée
tant au niveau stratégique (deux indicateurs, alpha de
0,94) qu'au niveau opérationnel (neuf indicateurs,
alpha de 0,96). Au niveau stratégique, deux indica-
teurs étajent formulés de la fagon suivante : « & tout
considérer lefficacité de la DRH a..» et «globale-
ment, ma safisfaction concernant la facon dont Ia DRH
g'acquitte de sa mission a... ». La qualité des services
au niveau opérationnel a été mesurée par des indica-
teurs tels que «la rapidité avec laquelle la DRH
répond & mes demandes a... », « la qualité des services
que la DRH me fournit a... » ou bien « la qualité des
avis et conseils que me donne la DRH a... ».

Enfin, trois indicateurs qui concernaient plus
spécifiquement les gestionnaires étaient formulés de
la fagon suivante : « le temps consacré a des questions
touchant directement la gestion de vos propres
employés a... », « 'ensemble des responsabilités assu-
mées par le client suite & sa réorganisation a... » et
«1'aide (ou les ressources) apportées par la DRH suite
a sa réorganisation a... ».

D’autre part, le questionnaire contenait aussi
une question au sujet de la satisfaction des clients
envers la réorganisation. A l'aide d’une échelle allant
de « 1 = tout & fait insatisfait » & « 7 = tout & fait satis-
fait », les répondants devaient exprimer leur degré de
satisfaction a I'égard de la réorganisation.




Mesures des attitudes des gestionnaires
envers la DRH

La perception du changement par les gestion-
naires ne devrait pas les laisser indifférents. Ceux qui
ont percu des changements négatifs devraient mon-
trer un moindre niveau de réalisation de leurs attentes
vis-a-vis de la DRH et une plus forte insatisfaction
envers cette derniére. La relation inverse prévaut pour
les clients qui ont perqu des changements positifs.
Pour mieux comprendre l'impact de cette réorganisa-
tion, la satisfaction envers la DRH et la réalisation des
attentes ont été mesurées.

Selon l'approche par les clients (Tsui, 1990 ;
1987 ; 1984), l'efficacité d'un service de ressources
humaines est évaluée par la satisfaction de ses clients.
En conformité avec cette approche, une variable géné-
rale de satisfaction a été créée & partir de neuf indica-
teurs (coefficient de fidélité alpha = 0,96). A partir
d’une échelle A sept points, les répondants devaient
exprimer leur niveau de satisfaction relatif a des indi-
cateurs tels que « l'efficacité de la DRI en général »,
«'ensemble de services recus de la DRH » ou «la
facon dont la DRH s’acquitte de sa mission ».

Pour connaitre les attentes des gestionnaires,
les répondants devaient exprimer, & 'aide de deux
échelles allant, chacune, de 1 (pas du tout) & 5 (tout a
fait), leur opinion relative (1) aux actions que la DRH
effectue actuellement (situation actuelle) ainsi que (2)
3 celles qu'elle devrait effectuer & V'avenir (situation
désirée). Les actions en question avaient trait, entre
autres, a la vision avant-gardiste, au leadership
concernant le changement ou aux enjeux de "organi-
sation.

DEUXIEME SONDAGE
AUPRES DES MEMBRES DE LA DRH

FEchantillon

Un deuxidme questionnaire pré-testé aupres
de quatre employés de la DRH a été envoyé a tous les
membres de la population. Des 86 questionnaires
envoyés, 59 ont été retournés, soit un taux de réponse
de 69 % (qui est comparable 4 celui obtenu lors du
sondage auprés des gestionnaires). Cet échantillon
peut étre considéré représentatif de la population
puisque aucune différence statistiquement significati-
ve n'a été observée quant 2 la distribution par divi-
sions et par catégories occupationnelles.

Mesures du changement

Pour évaluer le changement survenu, les
répondants devaient exprimer, en utilisant une échel-
le & sept points, leur opinion relative & trois séries d'in-
dicateurs, & savoir des indicateurs mesurant I'impact
de la réorganisation sur le service aux clients (20 indi-
cateurs communs aux deux sondages), des indicateurs
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ayant trait & l'impact de la réorganisation sur les
équipes de travail (14 indicateurs) et des indicateurs
relatifs & l'impact de la réorganisation sur le travail
méme des répondants (15 indicateurs). Les indica-
teurs concernant les équipes de travail traitaient prin-
cipalement du fonctionnement interne des équipes au
sein de la DRH (coordination du travail, collaboration,
échanges d‘information, etc.). A titre d'illustration,
plusieurs indicateurs se lisaient comme suit : « la coor-
dination du travail au sein de votre équipe de travail
a ... » ou bien « la collaboration entre les équipes de la
DRH a... ». Par contre, les indicateurs relatifs au tra-
vail des répondants touchaient des sujets comme l'au-
tonomie, 'utilisation des compétences, les relations
enire collegues, l'utilisaion du temps, etc. Par
exemple, certains indicateurs se lisaient comme suit:
« Vautonomie dont je dispose a... » ou bien « la satis-
faction que je retive de mon travail en tant qu’interve-
nant de la DRH a... ».

Mesure des attitudes des membres de la DRH

Etant donné que la réorganisation constitue
un changement majeur pour les membres de la DRH,
plusieurs attitudes ont été mesurées. Parmi celles—ci,
mentionnons, entre autres, le climat de travail (huit
indicateurs, alpha = 0,90), 'ambiguité des nouveaux
roles (deux indicateurs, alpha = 0,75), le manque de
reconnaissance (six indicateurs, alpha = 0,89), la fagon
utilisée pour implanter la nouvelle structure (six indi-
cateurs, alpha = 0,94), l'anxiété (deux indicateurs,
alpha = 0,82) ou le stress {un indicateur).

RESULTATS
LA PERCEPTION DE LA REORGANISATION
Le point de vue des gestionnaires

Globalement, les clients ont percu des change-
ments positifs suite & la réorganisation. Etant donné
que le point «4» de V'échelle indique Y'absence de
changement, tout écart important de ce point neutre
peut dtre interprété comme un changement. L'analyse
statistique du test ¢ (un échantillon) permet d’identi-
fier tout écart significatif par rapport a ce point neutre.
Des différences significatives ont été observées pour
tous les indicateurs de changement. Les clients ont
surtout percu des changements significatifs relatifs &
la qualité des outils (moyenne de 4,91), la qualité du
service au niveau opérationnel (4,55) et le service au
client (4,50). Tls ont également le sentiment que leurs
responsabilités se sont accrues suite a la réorganisa-
tion (4,76). Néanmoins, les niveaux moyens de chan-
gement sont, somme toute, modestes : la moyenne de
tous les indicateurs de changement s'éléve a 445
(significatif & 0,000). Cependant, il faut garder a les-
prit que ces statistiques ne sont que des moyennes qui
cachent de fortes différences comme en témoignent les
écarts-types. En outre, il est fort possible qu'une réor-
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ganisation de cette ampleur ne puisse pas produire
tous les effets attendus a court terme.

Une autre fagon de connaitre la perception des
clients & propos de la réorganisation est de considérer
leur degré de satisfaction envers la nouvelle structure.
Globalement, les gestionnaires en sont plut6t satisfaits
puisque la moyenne se situe & 4,44. Si les niveaux d'in-
satisfaction (les niveaux 1, 2 et 3 de l'échelle) et les
niveaux de satisfaction (5, 6 et 7) sont regroupés, le
nombre de gestionnaires plutdt insatisfaits de la réor-
ganisation est faible {13/77, soit 16,9 %) tandis que le
nombre de gestionnaires plutdt satisfaits est élevé
(31/77, soif 40,3 %). Enfin, 42,9 % des gestionnaires
(33/77) ont exprimé un jugement neutre (niveau 4).
En oulre, les corrélations entre la satisfaction envers la
nouvelle structure et les différents indicateurs de
changement sont élevées (significatives a 0,000) : 0,54
avec la connaissance du client, 0,66 avec le service au
client, 0,49 avec la confiance du client, 0,64 avec le lea-
dership, 0,49 avec la qualité des outils, 0,72 avec la
qualité des services au niveau stratégique, 0,69 avec la
qualité des services au niveau opérationnel, 0,69 avec
Vaide regue de la direction des ressources humaines et
0,35 avec le temps passé & la gestion de leurs
employés. Par contre, aucun lien significatif n'a été
trouvé avec les responsabilités accrues des clients.

Le point de vue des membres de la DRH

Des 20 indicateurs mesurant l'impact de la
réorganisation sur le service au client, quatre indi-
quent que les employés de la DRH ont percu un chan-
gement positif (statistiquement significatif). Il s'agit
de I'énergie déployée pour garder les clients satisfaits
(moyenne de 4,76), de l'importance accordée aux
clients (4,71), des efforts déployés pour consulter les
clients {4,59) et de la connaissance des particularités
des clients (4,43). Aucune différence significative na
été observée sur les 16 aufres indicateurs (moyenne
autour de 4, le point neutre de 1’échelle).

Des 14 indicateurs mesurant l'impact de la
réorganisation sur les équipes de travail, huit ont
révélé un changement négatif. Il s’agit d'indicateurs
qui soulignent certaines difficultés relatives 2 la circu-
lation de I'information (entre les équipes de la DRH :
2,67 ; entre les membres de 'équipe : 3,09), a la coopé-
ration au sein de la DRH (collaboration entre les
équipes de travail : 2,70 ; la qualité des échanges for-
mels entre les membres de I'équipe pour résoudre les
problémes des clients de la DRH : 2,80 ; 1a collabora-
tion et I'entraide au sein de V'équipe : 3,29), au fonc-
tionnement interne des équipes ('efficacité du fone-
tionnement interne de 1'équipe : 3,21 ; la coordination
du travail au sein de I'équipe : 3,25) et au maintien
d'une expertise technique et spécialisée (3,04).

Des 15 indicateurs mesurant impact de la
réorganisation sur le travail méme des répondants,
cing ont moniré un changement positif, deux ont révé-
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1é un changement négatif et les huit autres n’ont mon-
tré aucune variation significative. Les employés de la
PRI ont pergu un changement significativement
«positif » sur plusieurs indicateurs relatifs 4 alloca-
tion de leur temps (temps passé avec le client : 4,47 ;
temps passé & des activités de conseil : 4,57) et & l'en-
richissement de leurs tAches (utilisation des diffé-
rentes compétences : 4,57 ; autonomie : 4,44 ; possibi-
lité d’apprentissage : 4,44). Par contre, ils ont percu un
changement significativement « négatif » sur les deux
indicateurs suivants : temps passé a s'occuper des
taches administratives (4,90) et possibilité d’avoir des
échanges avec les collégues de la méme discipline
(3,08).

L’ensemble de ces résultats indiquent que les
employés de la DRH font une évaluation beaucoup
moins positive de la réorganisation que les gestion-
naires. Cette conclusion est confirmée par la question
portant sur le degré de satisfaction des membres de la
DRH envers la nouvelle structure : le nombre d’em-
ployés plutot insatisfaits de la nouvelle structure est
élevé (45/59, soit 76,3 %) alors que celui d’employés
plutdt satisfaits est faible (10/59, soit 16,9 %). En fait,
ces pourcentages sont exactement Vinverse de ceux
obtenus dans le cas des gestionnaires. Au passage,
notons que V'insatisfaction envers la réorganisation est
significativement plus forte chez les employés appar-
tenant aux divisions-clients que chez ceux des divi-
sions de support (moyenne de 2,12 contre 3,81).

IMPACTS DE LA REORGANISATION
SUR LES ATTITUDES

Impacts sur les attitudes des gestionnaires

La fagon dont les clients pergoivent la réorga-
nisation est importante parce qu'elle influence
d’autres attitudes. Par exemple, la satisfaction des
clients envers la DRH est corrélée significativement
avec leur satisfaction envers la réorganisation (corré-
lation de 0,78) ainsi qu‘avec leur perception des chan-
gements globaux survenus suite a la réorganisation
{0,76). Dans ce dernier cas, la satisfaction des clients
envers la DRH est plus fortement corrélée avec cer-
tains indicateurs comme la qualité des services au
niveau stratégique (0,77), le leadership (0,73), la quali-
té des services au niveau opérationnel (0,74), Vaide
apportée au client (0,67) et le service au client (0,68).
En revanche, les responsabilités accrues des clients et
leur temps alloué a la gestion de leurs employés ont
une moindre influence sur leur satisfaction envers la
direction des ressources humaines (0,26 et 0,30 respec-
tivement).

Selon nos données, ces liens positifs entre la
perception de la réorganisation par les gestionnaires
et leur satisfaction envers la DRH peuvent s’expliquer
par le fait que la réorganisation a permis de mieux
répondre a leurs attentes (ce qui était I'objectif princi-
pal de la réorganisation). Ainsi, moins les gestion-



naires ont percu des changements positifs suite & la
réorganisation, plus ils ressentent un niveau élevé de
non-réalisation de leurs attentes (corrélation de
~0,45). Entre autres, plusieurs gestionnaires souhaite-
raient que la DRH mette davantage de I'avant une
vision plus avant- gardiste (écart moyen de 1,76), un
leadership plus fort concernant la gestion du change-
ment (1,70) ou une meilleure connaissance des déve-
loppements en ressources humaines a U'extérieur de
I'organisation (1,69).

Impacts sur les attitudes des membres de la DRH

Les répondants devaient se prononcer sur leur
satisfaction envers le climat de travail prévalant 2 la
DRH avant et aprés la réorganisation. Selon eux, le cli-
mat de travail s’est dégradé puisque son niveau est
passé de 536 avant a 3,44 aprés. De surcroit, les
niveaux d’anxiété et de stress sont actuellement trés
élevés (4,38 et 5,36 respectivement).

Les sources potentielles de cette insatisfaction
ont trait & I'ambiguité des rdles (une corrélation de
-0,61 avec la satisfaction envers la réorganisation), au
manque de reconnaissance (corrélation de -0,54) et a
la facon utilisée (pas assez de participation, de com-
munication, etc.} pour implanter la nouvelle structure
{corrélation de -0,60).

DISCUSSION

Cette étude de cas illustre bien les difficultés
rencontrées lorsque l'approche des clients est utilisée
pour évaluer les services de ressources humaines
(Wils et Labelle, 1989). Selon le point de vue des ges-
tionnaires, la réorganisation peut &tre considérée
comme réussie, méme si son impact « positif » a été,
somme toute, modeste. En revanche, la réorganisa-
tion a eu un impact global plutt « négatif » selon le
point de vue des membres de la DRH. Ces derniers
reconnaissent cependant que la nouvelle structure a
permis de se rapprocher des clients, Si, effectivement,
la satisfaction des employés a un impact sur la qualité
du service au client (Tumpkins, 1992), il vaut mieux
sinterroger sur les sources d'insatisfaction des
membres de la DRH avant de conclure au succes de la
réorganisation,

Nos résuliats confirment Vexistence d'un
malaise chez les membres de la DRH. A Vinstar des
résultats de Guérin, Wils et Lemire {1995), ce malaise
professionnel provient, entre autres, d'un manque de
reconnaissance et d’un style de gestion qui n'est pas
assez participatif. Une autre source d'insatisfaction
est, par contre, beaucoup plus spécifique a la profes-
sion en ressources humaines, & savoir "ambiguité des
nouveaux roles (Ritzer et Trice, 1969). Les résultats de
cette recherche et d’autres études (Giles, 1987 ; Cun-
ningham et Debrah, 1995) indiquent que cette variable
est toujours d’actualité et qu’elle risque, selon toute
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vraisemblance, de prendre plus d’importance & cause
des transformations actuelles de la profession.

La fagon utilisée pour restructurer la DR est
également une variable qui est ressortie de l'analyse.
L’utilisation d’'un « style proactif » est souvent pronée
dans les écrits sans que le mot « proactif » soit réelle-
ment défini. A linstar de étude de Oswald, Mos-
sholder et Harris (1994), notre recherche indique que
Ja notion de vision est importante lors de l'étape de
mise en ceuvre. Cette notion pourrait certainement
servir a clarifier le sens du mot « proactif » (ou du rdle
d’agent de changement) dans une profession en plei-
ne mutation comme la nétre.

Cette recherche souligne aussi les défis que la
profession en ressources humaines doit relever dans
les prochaines années. La restructuration par équipes
multidisciplinaires constitue un changement majeur
dont la mise en oeuvre risque d'étre difficile. Jouer de
nouveaux roles (par exemple, celui de consultant
interne) va augmenter au mieux les niveaux de stress
et d’ambiguité chez les professionnels en ressources
humaines au cours des prochaines années. Au pire, il
est vraisemblable que certains professionnels ne réus-
siront pas a s'adapter. A ce propos, Walker (1994) pré-
tend que seulement un tiers des professionnels survi-
vront. Voila de quoi faire réfléchir tant les praticiens
que les présidents des associations professionnelles et
les universitaires.

En guise de conclusion, quelques mots sur
Iavenir de la nouvelle structure. Dans le secteur
public canadien, la turbulence de I'environnement (et
notamment les restrictions budgétaires) rend déja
cette structure désudte. L'orientation client et l'ap-
proche multidisciplinaire vont sans doute survivre,
mais les responsables de la DRH vont lancer un pro-
cessus de consultation auprés de leurs employés pour
trouver le moyen de rendre la structure plus fluide.
Encore d’autres modifications substantielles en vue...
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