L’EFFICACITE DES DIRECTIONS DES RESSOURCES
HUMAINES DANS LE SECTEUR PUBLIC CANADIEN :
COMMENT GERER LES ATTENTES ET LES SATISFACTIONS
INCOMPATIBLES DE LEURS CLIENTS ?

Adnane Belout!

Cet article, dans le contexte de I'évaluation de l'efficacité des directions des
ressources humaines (DRH) par lapproche Multiple constituency (stakeholder
model), tente de comprendre comment le gestionnaire des ressources humaines peut
diagnostiquer et concilier des attentes différentes (ou incompatibles} des clients des
DRH. Comment définir des stratégies en ressources humaines la ot des clients des
DRH enregistrent des niveaux de satisfaction divergents ou incompatibles 7 A
travers 1'analyse des différences de satisfaction et d'afttentes de cing groupes
clients des directions des ressources humaines de 27 hopitaux québécois, cette
étude propose des stratégies pour faire face au dilemme des satisfactions
incompatibles de ces clients. Cette recherche a montré la nécessité pour les DRH
d’examiner I'incompatibilité des groupes clients avant de définir une stratégie. En
cas d'incompatibilité forte entre les groupes clients (satisfaire un groupe équivaut
a en insatisfaire un autre), les directions des ressources humaines n’auront
d’autres choix que de concentrer leurs efforts sur le groupe le plus important. Par
contre, dans le cas de non-incompatibilité des attentes et satisfactions des clients,
les DRH devront satisfaire tous les groupes au minimum. Tel ne semble pas avoir
été le cas des directions des ressources humaines dans le milieu de la santé au
Québec,

Aujourdhui, avec les tendances stratégiques de la gestion des ressources humaines
(GRH]), la recherche d'une productivité humaine accrue et I'importance de la gestion
par valeurs dans les organisations (Wexley et al., 2002), la question de la mesure de
'efficacité de la fonction ressources humaines (RH) devient quasi incontournabie
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(Fitz-Enz, 1986; Cascio et al.,1999, Pharoah, 2003). La littérature met en relief une
multiplication des définitions de l'efficacité et une diversité des conceptions méme
des organisations (Cameron et col, 1983; Connoly ef al,,1980; Ulrich, 1989, Dolan ef al.,
2002). Ainsi, les différences notées entre les modeles théoriques proposés résultent
essentiellement des diverses perceptions des organisations. Les responsables
per¢oivent les organisations selon divers construits, illustrations et images qui sont
en sorme lé frait de leurs propres imipressions (Lawler et Nadler,1980). De ce fait,
certains auteurs définissent les organisations comme des entités rationnelles
poursuivant des buts, des coalitions dominantes multiples, des systemes de
production; d'autres les visualisent comme des systémes ouverts, des informuation
processing units, des machines, des social contracts.

Indéniablement, le manque de consensus sur une définition commune et cohérente
de Y'efficacité de la GRH a nourri le développement d'un foyer de connaissances peu
intégré en matiére de controle et d'évaluation. Cette diversité dénoncée par nombre
de théoriciens a eu trois types de conséquences directes sur 'évaluation et le contréle
de la GRH. Premigrement, elle a imposé au gestionnaire des difficultés de conception
et d'implantation de systémes dinformation en GRH au moment méme olt les
experts s'accordent sur 'importance de la gestion de I'information dans ce domaine
d'activités. Comment donc recenser les besoins en informations des organisations si

les critéres d’efficacité sont-mal définis ou contestés ?Deuxiémement, elle a amplifié....

la crainte des gestionnaires des RH d'étre évalués, la difficulté de cerner les causes
d'un résultat d'une activité humaine, le manque de précision de certains objectifs RH,
le défi de concevoir et de standardiser des outils de mesure valides en gestion des
ressources humaines et la difficulté d'interpréter les résultats (Belout et Dolan,1997).
Finalement, cette diversité conceptuelle de Yefficacité en GRH a rendu difficile la
définition de stratégies RH pour aligner des programmes RH sur les stratégies des
organisations (Tsui ef al.., 1995; Berman et al. 1999). Pourtant, les gestionnaires sont
astreints & développer des stratégies RH plus équilibrées afin d’assumer un roéle
de trait d'union entre la haute direction et les employés. Guérin et Wils
mentionnaient en 1992 que lefficacité de la GRH est liée a la capacité des
gestionnaires RH d’abandonner les réles de simples exécutants au profit des roles
stratégiques. En 1'occurrence, ce role de partenaire corporatif incombe désormais
aux responsables des ressources humaines qui doivent relever le défi de
contribuer directement au succeés des organisations et de mesurer leur apport en
termes d’efficacité et d'efficience (Dolan et al. 2002),

En dépit des désaccords sur la pertinence de mesurer l'efficacité de la GRH selon
certains critéres (exemple l'approche quantitative par rapport a lapproche
qualitative), globalement les approches traditionnelles d'évaluation en GRH se
sont basées plutdt sur des indicateurs statistiques ou des ratios (Cascio, 1991).
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Elles émanent de par leurs définitions de I'efficacité des modeles dits Goals models
qui ont fait couler beaucoup d'encre dans la théorie des organisations. La
particularité de ces modeles classiques est que ceux-ci définissent 'efficacité par le
degré d'atteinte des objectifs fixés. Or, bien que ceux-ci soient concrets et objectifs,
Cameron (1980) a mis en exergue leurs lacunes en soutenant que plusieurs
organisations sont jugées inefficaces (sur le plan de leurs programmes) bien
qu'atteignant leurs objectifs. D'un autre cdté, ce dernier stipule que certaines
entreprises sont jugées efficaces sans pour autant atteindre leurs buts stratégiques
et opérationnels. Généralement, les évaluations basées uniquement sur les
indicateurs statistiques (taux de roulement, taux d'absentéisme, nombre
d’accidents de travail, nombre de plaintes, etc) n'ont pas tenu compte
suffisamment des opinions et des attentes des parties.

En GRH, dans ce contexte d'interrogation sur la pertinence des méthodes et
approches d'évaluation de la gestion des ressources humaines, Ulrich (1989) s’est
questionné sur la possibilité d'intégrer des modeles d’efficacité en RH afin
d’adapter une approche plus macroscopique ou de concentrer les efforts sur des
techniques spécifiques d’évaluation. Il propose finalement une option qui établit
un cadre théorique dans une typologie de modeles d'évaluation (avec définition
de lefficacité, hypotheses et forces et faiblesses) & savoir: 'utility model, le
relationship model et le steakholder model. Le premier relie l'efficacité de la gestion
des ressources humaines & la différence entre cotts et bénéfices lors de I'utilisation
de certaines politiques RH. Le deuxiéme focalise sur l'impact qu'ont les pratiques
sur l'atteinte des objectifs. L'efficacité est liée & la relation existant entre les
pratiques RH et les stratégies organisationnelles (niveau d’harmonisation). Enfin,
Ulrich présente une approche trés populaire actuellement, & savoir I'approche des
Constituantes multiples (steakholder model) qui mesure l'efficacité des DRH par la
satisfaction de leurs propres clients (combinant les aspects quantitatifs et qualitatifs).
Le degré de satisfaction des clients constitue l'indicateur premier de 'efficacité des
DRH. La présente recherche se propose, dans cette optique client en GRH, de
comprendre comment le gestionnaire des RH peut concilier des attentes différentes
des clients des DRH en ciblant certains groupes selon le contexte d’analyse.
Comment peut-il poser un diagnostic réaliste et définir des stratégies R cobérentes
la ot des clients enregistrent des niveaux de satisfaction divergents ?

L'approche client ou Multiple constituency method a gagné de plus en plus
d'attention a titre de base théorique pour mesurer l'efficacité des organisations (
Tsui et Gomez-Mejia, 1987, Berman et al.,, 1999, Cascio ef al. 1999). Batie sur une
charpente théorique provenant d'un modeéle d'efficacité largement décrit dans la
théorie des organisations, soit les Sfrategic constituencies models (Donaldson et Preston,
1995), cette vision de l'efficacité véhicule des valeurs et des conceptualisations
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nouvelles des organisations. Cette méthode tire ses origines d'une école de pensée
récente qui reconnait & certains acteurs le droit de poser un diagnostic sur les
prestations-et U'efficacité des organisations. S'inspirant de ce mode d'évaluation,
Tsui (1984) a proposé un cadre théorique en GRE pour mesurer l'efficacité des
DRH selon les opinions de leurs propres clients. Une telle vision relie la
performance des DRH & 'écart pouvant exister entre les besoins des clients et les
réponses que ces directions fournissent en matiére de services. Pourtant, malgré
ses multiples attraits (coGt relativement bas, implication des clients), 'approche
client, de par ses critéres méme d'évaluation et sa propre conception d'une DRH
performante, présente des difficultés d'application. Comme le souligne Tsui (1987,
1990), principale artisane cette approche en GRH, les deux obstacles majeurs sont les
suivantes,

1) Le premier est I'existence d'un important défi qui est 1ié a V'identification des
clients prioritaires et de leurs attentes. Tsui (1984) écrivait: "The critical appraisal
question shifts from what to evaluate to Whose opinion should receive much weigth
in the evaluation " (p. 188). Cette difficulté est alimentée par un constat simple mais
néanmoins réaliste. I1 est difficilement envisageable de satisfaire tous les clients des
DRH (Tsui, 1987 ; Dolan et al. 1995). Pfeffer et Salancik (1978) ont proposé de choisir
les clients les plus puissants (ayant le plus de pouvoir) dans l'organisation, car ces

derniers sont plus en mesure d'imposer leur volonté a toutes les autres constituantes. .. ...

D'autres chercheurs ont démontré qu'il ne faut retenir parmi les clients que ceux
faisant partie de la « coalition dominante » (Cameron,1978). Le concept de coalition
dominante proposé par Pennings et Goodman (1987) a été un des plus retenus dans
la littérature.

Dans leur conception, le terme «coalition dominante » est synonyme de «haute
direction ». Pennings et Goodman (1987) préconisaient dans leur modéle l'existence
d'un groupe dominant qui a suffisamment de pouvoir pour imposer ses critéres
d'évaluation a l'ensemble de l'organisation. Ce groupe dominant va cependant
s'efforcer, par divers types de négociation, de tenir compte des avis des autres
intervenants dans le processus d'évaluation afin de dégager un éventail de critéres
synthétisant les diverses positions de ceux-ci (attentes). En d'autres termes, le modéle
de la coalition dominante soutient que les demandes des différents clients dans leurs
diversités sont reflétés dans les objectifs générés par cette coalition. Notons que ce
concept fut la cible de virulentes critiques. Tsui (1984) dénonce son manque
d'objectivité. A titre d'exemple, Connoly et al. (1980) montrent que l'approche multiple
constituency est applicable méme lorsqu'il n'y a pas de coalition dominante, ni
d'accord entre les intervenants dans le processus d'évaluation. Ces auteurs supposent
donc que cette coalition dominante n'existe pas toujours, et l'objectif de la GRH est de
satisfaire les attentes de groupes divers. L'idée de Pennings et Goodman ne semble
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pas adaptable a tous les cas de figure de I'évaluation des services des RH (Belout et
Dolan,1996). Aujourd’hui, le débat sur ce concept de coalition dominante s'est élargi
pour englober trois concepts fondamentaux dans le choix des groupes & satisfaire en
priorité, a savoir le pouvoir, la légitimité et I'urgence (voir les travaux de Freeman,
1994).

2) Le deuxiéme obstacle est le manque dhomogénéité des attentes et des
préférences des clients lors du processus d'évaluation de lefficacité (Miles et
Cameron,1982; Whetten,1978), d'oli limportance de tester systématiquement le
niveau de compatibilité des attentes et satisfactions des clients des DRH. Ainsi la
complexité de cerner les critéres d'efficacité et d'interpréter les résultats relatifs a la
variable satisfaction des clients sont manifestes. En effet, quand des différences de
satisfaction sont observées et analysées par des tests statistiques (exemple par les
Least Significant test), des incompatibilités au niveau des attentes peuvent étre
enregistrées.

A notre connaissance aucune étude empirique n'a focalisé sur les aspects de
compatibilité / incompatibilité des attentes et satisfactions des clients des DRH dans
le but de mieux asseoir les stratégies de ressources humaines. En 1999, Harisson et
Freeman (1999) soulignaient que : "The management of competing stakeholder interest has
emerged as a significant fopic in the management literature "(page 479). Cette
préoccupation pour la maitrise et la compréhension des intéréts différents ou
divergents des constituantes multiples est fortement appuyée dans la littérature
récente en management (Isui et al., 1995; Tsui et Ashford, 1994; Ansoff, 1984, Adler,
1992; Agle et al,, 1999; Ogden et Watson, 1999).

Le présent article se propose, dans cette optique client en GRH, de comprendre
comment e gestionnaire des RH peut concilier des attentes différentes des clients des
DRH en ciblant certains groupes selon le contexte d’analyse. Comment peut-il poser
un diagnostic réaliste 1a ot des clients enregistrent des niveaux de satisfaction
divergents ? De quelle maniére doit-il interpréter les résultats et gérer le dilemme de
l'incompatibilité au moment oft praticiens et théoriciens s'accordent sur la quasi
impossibilité pour les DRH de satisfaire tous les clients (Tsui, 1987; Tsui et Milkovich,
1987; Whetten, 1978} ? Comment donc les DRH doivent-elles définir et orienter leurs
stratégies RH dans le cas délicat oit les clients sont incompatibles 7

Notre objectif dans cette étude est d'élucider la problématique de la conception et de
la mise en ceuvre des stratégies RH par les DRH dans le contexte difficile du choix
des clientsprioritaires (clients cibles). Dans cette réflexion appuyée par une recherche
empirique dans Je secteur public québécois (milieu de la santé), nous nous
intéressons autant au niveau (ou intensité) des attentes {jusqu'a quel point les clients
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ont des attentes vis-a-vis des DRH sur des dimensions spécifiques de la GRH) qu'aux
différences entre ces attentes (mesurées par les tests de variances) et leurs types
(compatibles/ incompatibles; mesurés par des tests de corrélation).

LE CADRE D' ANALYSE

Plusieurs recherches ont révélé que les gestionnaires font souvent face a des
constituantes ayant des attentes, des intéréts et des besoins différents, voire opposés
{Selznick, 1957; Tsui, 1984; Wamsley et Zald, 1973, Dolan et 4l.,1995). Pourtant, peu
d'études ont tenté d'élucider ou de définir des stratégies spécifiques mises de Favant
par les gestionnaires pour gérer des attentes ou satisfactions incompatibles ou
opposées. Tsui ef al. (1995) soulignaient & ce propos que : "There has been relatively little
conceptual and empirical work on the specific strategies or actions that managers take to deal
with conflicting or incompatible expectations... "(page 1516). Parmi les travaux les plus
reconnus, on note ceux de Cameron et Whetten (1983) gui ont proposé une
alternative aux gestionnaires pour gérer le probléme du choix des constituantes en
cas d'incompatibilités de ces derniers. Leur but était de permetire aux organisations
de développer des stratégies qui optimisent la satisfaction de plusieurs clients ayant
des attentes différentes ou fonciérement incompatibles.

En introduisant. cette notion d'incompatibilité, les auteurs intégrent. des niveaux. ... ..

dans la diversité des attentes des clients. En d'autres termes, ils classent les
attentes en catégories afin d'identifier les cas ol celles-ci sont non seulement
différentes, mais aussi quasiment opposées. Leur schéma conceptuel vise a
répondre & la question suivante : commeni gérer une évaluation de l'efficacité
lorsque les attentes et les préférences de différents groupes clients sont différentes
ou incompatibles ? Cette stratégie de type segment-client vise a identifier
précisément les clients a satisfaire en priorité pour optimiser 'efficacité.

Dans cette conception, plus une organisation s'efforce de satisfaire un groupe client
plus elle tend & insatisfaire un autre groupe. Les auteurs identifient un point
théorique qui confére une solution intermédiaire au gestionnaire. En effet, ce point
correspond au niveau ot tous les groupes sont satisfaits au minimum. L'organisation
ne sera pas évaluée comme étant hautement performante sur tous les critéres, mais
comme satisfaisante dans son efficacité globale. Dans cette optique, l'approche
« constituantes multiples » implique qu'une efficacité globale satisfaisante est
meilleure qu'une efficacité basée sur les attentes d'un seul groupe client. Les deux
axes (constituantes A et constituantes B) de la figure 1 mesurent les attentes des
groupes clients. Le groupe A préfére que l'organisation performe au niveau le plus
haut sur l'axe vertical. Le groupe B s'attend & ce que l'organisation performe au
maximum a droite de l'axe horizontal. L.e point A indique le niveau minimum de
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satisfaction pour les clients du groupe A (et inversement pour le groupe B dont le
point minimum de satisfaction est B). Dans ce cas de figure, plus les stratégies des
DRH tendent & satisfaire les attentes du groupe A plus le groupe B sera insatisfait. Le
point X correspond au niveau ot tous les groupes sont satisfaits au minimum. Au
sein de ce modele, I'efficacité organisationnelle est stimuiée lorsque les attentes et
préférences des groupes clients sont plus compatibles (malgré leurs différences). Le
point Y représente le niveau de satisfaction le plus élevé compte tenu des
appréciations des deux groupes, Cette alternative concéde une porte de sortie au
gestionnaire pris dans le piége inévitable de devoir satisfaire quelques clients au prix
de linsatisfaction d'autres clients. Cette stratégie de balayage reconnait que
I'implication de quelques groupes clients importants dans l'évaiuation ne peut
qu'augmenter la validité des résultats de cette approche. Qui plus est, la mesure de
'efficacité ne peut étre réduite a I'opinion d'un nombre restreint de clients compte
tenu des subjectivités éventuelles des jugements humains {biais perceptuels,
impartialité, attentes incompatibles avec I'intérét des organisations).

Selon nous, cette solution a l'avantage de porter un intérét particulier & un probléme
typique de l'approche des « constituantes multiples ». En effet, ce modéle reconnait
les résultats d'études antérieures portant sur la diversité des attentes des clients et sur
leur relation statistique (Friendlander et Pickle,1968; Wetthen,1978). Aprés avoir
identifié les principaux clients, le gestionnaire évaluateur pourrait raffiner son
diagnostic en adoptant ce schéma conceptuel qui propose une fagon d'interpréter
différents niveaux de satisfaction quant a l'efficacité. Ce processus passe par
l'identification d'un point d'éguilibre oit l'on optimise la satisfaction par des stratégies
adéquates sur la base d'attentes différentes ou incompatibles des clients.

Tsui ef al. (1995) ont proposé des stratégies d'une nature et d'une portée
différentes pour aider les gestionnaires & gérer les différences (ou incompatibilités)
des clients. Dans cette étude les auteurs s'intéressent particulierement aux
stratégies des managers pour répondre aux différences et aux incompatibilités des
attentes (discrepant roles expectations) entre les managers et certaines constituantes
spécifiques (superiors, subordonates and peers). Ces derniers mentionnent deux types
de stratégies, 4 savoir les stratégies Constituency-oriented et les straiégies Self-
oriented. Les premiéres visent directement la réduction des différences et
incompatibilités dans les attentes des constituantes alors que les secondes se
concentrent sur les sentiments propres des managers, Les principales stratégies
constituency-oriented proposées par Tsui ef al. (1995) visent & modifier Ile
comportement méme des gestionnaires (I'évalué) pour se rapprocher des attentes
des constituantes. Ces stratégies proposent aussi d'influencer les attentes des

constituantes (les évaluateurs de I'efficacité dans 'optique clients).
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LE CAS DU SECTEUR PUBLIC CANADIEN

Notre étude a porté sur I'évaluation de l'efficacité des directions des ressources
humaines (DRH) dans le secteur public canadien par l'entremise de cette approche
client. Cing groupes clients ont été sondés par questionnaire dans le but de mesurer
leur niveau d'attentes et de satisfaction a I'égard de leurs DRH. Ces groupes sont les
directeurs (sauf ceux des DRH), les cadres intermédiaires, les infirmiéres, les
employés professionnels et les employés non professionnels. Le niveau d'analyse est
du type individuel. Un échantillonnage (aléatoire) stratifié non proportionnel dans
chaque catégorie d'hépitaux (selon leur taille) fut opéré (12 hopitaux parmi les
grands hopitaux; 12 hopitaux parmi les moyens et 11 hopitaux parmi les petits).
Chaque groupe client a recu huit questionnaires et 42 questionnaires furent transmis
a chaque hopital. Avec le support de I'Association des hopitaux du Québec (AHQ) Ie
nombre total de questionnaires envoyés était de 1470. La mesure de la variable
satisfaction de la variable attente s'est opérée sur la base de dix dimensions dont huit
proviennent des travaux de Tsui (1987). En ce qui a trait & la satisfaction, les clients
devaient identifier le niveau d'efficacité atteint par leur DRH dans l'accomplissement
de chacune des dix activités ci-dessous mentionnées (tableau 1). Un des objectifs
premiers de la recherche était de vérifier s'il existait des différences entre les
satisfactions des groupes clients des DRI et de vérifier si des incompatibilités entre
les groupes existaient dans le secteur de la santé. Pour les attentes, ces derniers
devaient préciser jusqu'a quel point il est important pour eux que leur direction des
RH effectue chacune des activités. Nous avons compilé les scores des satisfactions et
des attentes par dimension pour chaque client afin de calculer une moyenne pour les
cing groupes.

RESULTATS

Sur les 35 hopitaux sollicités, 27 ont participé & la recherche. Tous les hopitaux
sont situés au Québec et sont non spécialisés. sur le plan individuel, le taux de
réponse est de 685%. Les fréquences des répondants selon leur groupe se
distribuent comme suit: directeurs:15%; cadres intermédiaires: 27,6%;
infirmieres: 204%; employés professionnels: 20,8%; employés non
professionnels : 16,2%. Nous observons que 8% des hopitaux qui ont répondu aux
questionnaires sont des petits hopitaux (& I'exclusion des hopitaux de moins de
100 lits), 50% sont des hopitaux moyens et 42% sont des grands hopitaux. Une
premiére lecture des résultats bruts du tableau 1 montre une différence entre
certains groupes clients dans leurs attentes, et ce, sur la base des dimensions
étudiées telles que la dotation / planification, le développement / formation, le
respect des législations, le respect des politiques, I'évaluation du rendement (
p<0.05 et F>1). Les coefficients alpha de Cronbach furent calculés pour tester le
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niveau d’homogénéité des échelles de mesure. Ces coefficients sont
respectivement de 0,88 pour la satisfaction par dimensions et de 0,81 pour les
attentes. Ftant donné que ces résultats indiquent une forte homogénéité, nous
avons déduit qu'un client qui a un niveau d’attentes élevé sur une dimension
donnée tend a avoir les mémes niveaux d’attentes pour les autres dimensions. De
méme, lorsqu'un client est satisfait sur une dimension, il tend & étre satisfait sur
les autres dimensions. Ce constat nous a conduit & effectuer une analyse factorielle
(voir travaux de Dolan et al., 1995). Deux facteurs ont été extraits de cette analyse
(valeur des facteurs supérieurs & 0,50} & savoir un axe gestion des ressources
humaines (GRH: formation, rendement, support et programmes d’aide aux
employés, innovation, dotation) et un axe relations de travail (RTR : respect des
lois, relations de travail, santé et sécurité au travail, respect des politiques et des
procédures, rémunération).

A la suite de cette analyse factorielle qui a scindé les variables attentes des clients
et satisfaction des clients en deux (attentes en GRH et attentes en RTR d’une part,
et satisfaction en GRH et satisfaction en RTR d’autre part), des analyses
statistiques ont montré des différences entre les attentes des groupes clients en
GRH et en RTR. En ce qui a trait & la satisfaction des clients, des différences de
satisfaction furent observées uniquement en RTR (Belout, 1994). Des LSD tests
(least significant difference) ont permis de noter que les directeurs des hépitaux
étaient les clients des DRH qui étajent les plus différents des aiitres clients (en
matiére d'attente et de satisfaction ; voir tableaux 2, 3 et 4). Dans cet exercice, nous
avons observé que les directeurs ont les attentes en RTR les plus faibles alors qu'ils
ont la satisfaction en RTR la plus élevée. Or, cette situation est exactement
contraire a celle des employés non professionnels. Ce paradoxe est d'autant plus
énigmatique que les deux groupes impliqués sont aux antipodes de la hiérarchie.
Le fait que le groupe des directeurs est plus proche hiérarchiquement de la
direction des RE (l'évalué) peut-il expliquer cette situation ? Enfin et surtout, la
direction des RH serait-elle condamnée a insatisfaire certains groupes dés lors
qu'elle satisfait un groupe particulier ? Serions-nous face a des signes
prémonitoires d'une incompatibilité entre les attentes des directeurs et ceux des
employés non professionnels (ou autres groupes clients) ?

ANALYSE ET DISCUSSION DES RESULTATS

Le paradoxe soulevé entre les directeurs et les employés non professionnels est en
fait préoccupant pour le gestionnaire RH qui tente de définir des stratégies RH pour
améliorer sa réputation auprés des DRH. De prime abord, tous les ingrédients de
base sont réunis pour dénoncer une incompatibilité entre ces deux groupes clients en
RTR. La direction des RH est-elle en mesure de satisfaire ces deux groupes clients
simultanément ? Est-elle condamnée & batir une stratégie pour ne satisfaire qu'un
seul parmi eux, et ce, au détriment de l'autre groupe client ?
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Ouire les analyses statistiques réalisées (analyse de variance, moyennes, tests LSD,
etc.}, avant de conclure a une éventuelle incompatibilité entre ces deux groupes, nous
avons effectué d'autres opérations statistiques pour asseoir notre réflexion. Sur la
base des travaux de Dubin (1976) et de Whetten (1978) qui renvoient &
I'incompatibilité (4 la suite des corrélations négatives élevées entre les groupes quant
a leur satisfaction), nous avons calculé les corrélations entre les satisfactions des deux
groupes (directeurs et employés non professionnels). Aprés avoir isolé leurs
satisfactions respectives selon les axes GRH et RTR, nous avons établi des
corrélations bivariées entre eux. Ces corrélations fluctuent entre 0,1 et 04 Si ces
corrélations restent plutét faibles, eiles ne sont pas négatives. Par conséquent, les
deux groupes ne semblent pas incompatibles (puisque les corrélations sont non
négatives). Pour la direction des RH, ce résultat indique qu'une stratégie RH adaptée
aux besoins des deux groupes est possible au sein du milieu de la santé au Québec.
En d'autres termes, satisfaire les directeurs (bien que ceux-ci accusent des différences
avec tous les groupes en satisfaction RTR et en attentes GRH et RTR) ne signifie pas
automatiquement insatisfaire les employés non professionnels. Par la suite, nous
avons procédé au méme test entre les directeurs et tous les autres groupes clients.
Clobalement, le méme résultat refait surface (avec un seuil significatif de 0,05).
Aucune corrélation ne semble assez notable pour permettre de conclure a des
incompatibilités entre les directeurs et les infirmigres, entre les directeurs et les
~empioyés professionnels ou entre les directeurs et les cadres intermédiaires.. Nous
rejoignons les conclusions de Tsui (1990) lorsqu'elle mentionne qu'aucune
incompatibilité entre ses groupes clients ne fut détectée. Plus encore, il est intéressant
de relever une compatibilité forte entre les satisfactions des directeurs et celles des
cadres intermédiaires. Les corrélations dans la satisfaction de ceux-ci sont de (0,64 en
GRH et de 0,60 en RTR. Ainsi, plus les directeurs sont satisfaits des directions des
RH, plus les cadres intermédiaires le sont aussi. Cette information est stratégique, car
elle permet, dans une « bureaucratie professionnelle » sans une ligne hiérarchique
développée (Mintzberg,1984), de repérer la ligne de démarcation entre le centre
opérationnel (moins satisfait des DRH dans cette étude) et le sommet stratégique
(plus satisfait des DRE).

Du point de vue théorique, le modele de Cameron et Whetten (1983) présenté
auparavant est un outil fort appréciable pour définir une stratégie R orientée vers
des clients différents ot incompatibles. Souvent, une analyse de la compatibilité
aidera celui-ci & mieux asseoir ses plans d'action et sa stratégie client. Dans le cas du
milieu hospitalier, les différences significatives {des satisfactions en RTR et des
attentes en GRH et en RTR), eu égard 4 la non-incompatibilité des directeurs avec les
autres groupes clients, commande néanmoins certaines interrogations. La question
centrale est en 'occurrence : pourquoi les directions des REH n'ont pas satisfait ces
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groupes en méme temps alors que théoriquement cela est possible dans ce contexte
hospitalier ?

Tel qu'avancé auparavant, il existe un consensus entre les académiciens sur le fait
qu'il est difficile de satisfaire (au maximum) tous les clienis. La présence de
satisfactions différentes entre des clients importants pose toutefois la question de la
définition des stratégies adopiées par les directions des RH dans le milieu hospitalier.
Comment les directions des RH ont-elles orienté leurs plans d'action RH ? Ont-elles
focalisé sur les besoins et les attentes d'un groupe client particulier (s'inspirant de
'approche de la coalition dominante décrite dans les sections précédentes) ? En fait
deux stratégies différentes {que nous qualifions de stratégies segments-clients)
s'offraient aux DRH des hopitaux pour gérer ce processus. Les stratégies segments-
chients visent a identifier la cible & satisfaire et & metire en ceuvre un processus pour
répondre & ces besoins. Quelles sont-elles?

1- Adopter une stratégie de concentration. Les gestionnaires RI doivent cibler un
segment restreint de clients et s'efforcer de répondre a leurs attentes. Le probléme
majeur consiste a identifier qui sont les clients les plus prioritaires parmi les acteurs
concernés. D'apres les résultats obtenus, les directions des RH des hopitaux semblent
a priori avoir forgé leurs politiques sur cette base. Dans cette orientation, elles
auraient (consciemment ou pas) déployé des efforts pour satisfaire les directeurs (et
leurs cadres intermédiaires) en priorité au détriment d'une écoute plus active des
autres groupes clients. Dans ce cadre d'efficacité, les directions de RH auraient joué la
carte du groupe client le plus important hiérarchiquement et ayant le plus de
pouvoir relativement aux autres groupes. Cette stratégie serait la seule envisageable
lorsqu'il y a des incompatibilités fortes entre les groupes et qu'il est inévitable de
devoir trancher entre les priorités en faveur de certains groupes importants. Mais tel
n'est pas le cas dans le milieu hospitalier québécois. Les directions des RH, faute
d'une appréciation adéquate des intéréts des groupes qu'elles congoivent peut-étre &
tort comme conflictuels (voir les travaux de Whetten,1978), ont négligé une autre
stratégie plausible dans ce contexte de non-incompatibilité des groupes.

2- Adopter une stratégie de balayage. Dans cette optique, il s'agit de définir un
éventail de clients prioritaires et de les satisfaire tous au minimum. Cameron et
Whetten (1983) proposaient de mener des stratégies qui optimisent la satisfaction de
plusieurs clients ayant des attentes différentes, voire incompatibles. En introduisant
cette notion d'incompatibilité, les auteurs précisent des niveaux dans la diversité des
attentes des clenis et localisent des zones de satisfaction et d'insatisfaction. Les
auteurs identifient un point X qui confére une solution intermédiaire au gestionnaire
(figure 2). En effet, X correspond au niveau ol tous les groupes sont satisfaits au
minimum. Dans cette optique, l'approche «constituantes multiples» impligue
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qu'une efficacité globale satisfaisante est meilleure qu'une efficacité basée sur les
attentes d'un seul groupe client. La stratégie de balayage reconnalt que l'implication
de divers groupes clients importants dans l'évaluation ne peut qu'augmenter la
validité des résultats de l'approche client. Qui plus est, la mesure de l'efficacité ne
peut étre réduite a l'opinion d'un nombre restreint de clients compie tenu des risques
de subjectivité liés aux jugements humains (biais perceptuels, impartialités, préjugés
et stéréotypes). '

Dans notre cadre d'analyse, cette stratégie inviterait la direction des R des hépitaux
a ne pas s'efforcer de satisfaire les directeurs aux dépens des autres groupes,
notamment les employés et les infirmieres. Dans cette optique, il importe de satisfaire
tous les groupes prioritaires au minimum. Concrétement, cela revient a étre a 1'écoute
des groupes importants et a fournir des efforts (politiques RH) pour assouvir leurs
besoins respectifs (Dolan ef al.,1995). Satisfaire les directeurs tout en augmentant la
satisfaction des employés non professionnels, tel sera le défi de la direction des RH.
Faute de moyens, elle diminuera sensiblement la satisfaction des directeurs et
renforcera la satisfaction des autres groupes pour rétablir un équilibre qui est
l'objectif ultime dans cette stratégie. De ce point de vue, la stratégie des directions des
RH devrait étre plus globalisante, plus sociale, plus organisationnelle. Les directions
des RH ne seront efficaces dans ce schéma d'efficacité que si elles obtiennent des

. satisfactions . plus. équilibrées des groupes..Ainsi, les. stratégies segment-clients ..

répondent exclusivement a la question délicate de savoir qui satisfaire en priorité par
nos stratégies RH. Deés lors, ces stratégies des DRH restent silencieuses sur un aspect
fondamental qui va influer sur la satisfaction des clients, soit le contenu méme des
plans RH susceptible de répondre aux besoins et des attentes des clients identifiés.
Dés Lors, dans un deuxiéme temps, les responsables doivent déterminer les
stratégies de contenu optimales pour augmenter 'efficacité des DRH.

CONCLUSION

Le but de cet article était de sensibiliser les experts 4 une méthode d’'évaluation des
directions des ressources humaines récente, innovatrice, mais parfois difficile
d’application. Aprés I'exposition de ses fondements et de la définition de l'efficacité
de la gestion des ressources humaines a laquelle elle référe, nous avons tenté a
travers un cas concret de guider les responsables des RH & asseoir des stratégies RE
en fonction de Vanalyse des résultats des évaluations des clients. Nous constatons
que ¢'il est difficile de satisfaire toutes les constituantes (clients), il est possible d’en
satisfaire un maximum au minimum. Le cas du milieu hospitalier québécois a
montré que les directions des RH ne font pas face &4 des incompatibilités de leurs
clients. D'aprés des entrevues structurées menées avec des personnes ressources
(AHQ et employés divers du milieu hospitalier), la supériorité de Ia satisfaction
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des directeurs pourrait étre le reflet de stratégies RH ciblées des DRH qui
appuient trés souvent les propositions des directions aux détriment des intéréts
des employés en général et tendent & répondre & leurs besoins de fagon prioritaire.
Dans certains cas, les DRH deviennent les porte-parole des autres directeurs dans
les conflits les opposant aux employés et omettent un role fondamental qui leur
incombe, & savoir celui de trait d’union et d'intermédiaire entre la direction et les
employés.

Ainsi, cette recherche a mis en exergue ia nécessité pour la DRH de mesurer
I'incompatibilité des groupes clients avant d'arréter une stratégie RH qui définit
les cibles a satisfaire. Pour les DRH, le fait de satisfaire un groupe revient & en
insatisfaire automatiquement un aufre et implique une incompatibilité entre ses
clients. L' objectif sera dés lors d'identifier le groupe le plus important pour elles et
de mettre en place une stratégie pour répondre & leurs besoins de facon prioritaire
(exemple tel que le souligne Tsui (1990} en satisfaisant les groupes qui ont un
pouvoir financier sur les DRH}. Des stratégies compiémentaires aux stratégies de
type segment-client (dites stratégies de contenu) définiront des programimes,
politiques et pratigues RH) qui tenteront de modifier les attentes de 'une des
parties ou des deux parties pour rapprocher Jeurs attentes vis-a-vis des DRH. Le
but est donc de modifier les attentes ou les satisfactions de certains clients pour
réduire lincompatibilité et diluer les conflits potentiels tout en optimisant la
satisfaction, donc l'efficacité des DRH.
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