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Résumé :

A partir d’un sondage réalisé auprés de 372 entreprises, cette étude se veut une analyse des
roles assumés par les services RH ainsi que leur influencent sur 1’efficacité organisationnelle.
Les résultats obtenus suggerent que les 4 roles proposés par Ulrich (1996) sont au nombre de
5 dans les entreprises canadiennes, le role d’expert administratif se scindant en 2. On
observe une différence de performance économique, de performance RH, de mobilisation et
de taux de roulement volontaire entre les entreprises qui assument pleinement tous les réles
et celles qui se contentent de mettre des efforts dans les roles opérationnels. Toutefois,
aucune différence n’a été observée entre les entreprises qui accordent de 1I’importance a tous
les rdles et celles qui se contentent de mettre des efforts dans les roles stratégiques seulement
délaissant les roles plus opérationnels tels que celui d’expert administratif et de champion des
employés.

Mots clés: Changement de rdle; Service et Professionnels RH ; Performance
Organisationnelle; Partenaire d’affaires; Impartition.



Introduction

Depuis une quinzaine d’années, I’environnement turbulent et 1’augmentation de la
concurrence créée par la mondialisation ont amené les organisations a repenser leurs fagons
de faire afin de demeurer compétitives. Ainsi, la fonction RH a ¢été appelée a se renouveler
afin d’apporter plus de valeur ajoutée & ’organisation. Evidemment, cette transformation n’a
pas pu se faire sans un renouvellement des rdles que jouent les services RH. Selon Ulrich
(1996), les quatre roles que doivent maintenant jouer les services et les professionnels RH afin
d’obtenir du succes sont ceux de partenaire stratégique, d’expert administratif, de champion
des employés et d’agent de changement.

Au cours des dernieres années, plusieurs facteurs ont fait en sorte d’accélérer le changement
de roles des services et des professionnels RH. Parmi ceux-ci, notons 1’utilisation croissante
de la technologie et le recours de plus en plus fréquent a I’impartition. Pour étre en mesure
d’apporter une valeur ajoutée a I’entreprise, il est nécessaire, de passer des roles traditionnels
plutot réactifs et transactionnels a un role global proactif de partenaire d’affaires.

Si plusieurs chercheurs se sont intéressés au réle de partenaire stratégique, qui semble étre trés
en vogue, ils ont laissé¢ complétement de coté les trois autres roles prescrits par Ulrich (1996).
Pourtant, les roles proposés sont fondamentaux puisqu’ils sont présentés comme ayant un
impact positif sur 1’efficacité organisationnelle et comme ayant le pouvoir de créer de la
valeur pour les organisations. Par ailleurs, la majorité des écrits sur le sujet ne sont
malheureusement pas empiriques, si bien qu’il est difficile de déterminer 1’impact réel que
jouent ces roles en regard de D’efficacité des entreprises. Ainsi, dans un contexte de
transformation de la fonction RH et, plus particulierement, des réles que sont appelés a jouer
les services et les professionnels RH, cette étude a pour objectif de vérifier empiriquement
I’impact qu’on les rdles proposés par Ulrich (1996) sur I’efficacité organisationnelle. Elle
cherchera également a vérifier si ces quatre roles ont tous la méme importance et s’il existe
des combinaisons de roles plus optimales que d’autres.

Les praticiens et les chercheurs bénéficieront grandement de cette recherche empirique
puisqu’il est crucial pour eux de connaitre les réles que doivent assumer les services et les
professionnels RH et surtout de savoir de quelle fagon ces rdles peuvent influencer I’efficacité
des organisations.

1. Les roles des services et des professionnels RH

Alors que plusieurs typologies sur les roles ont été imaginées par différents auteurs, la
typologie proposée par Dave Ulrich (1996) se démarque des autres. En effet, avant de
présenter son modele de fagon définitive, Ulrich a interrogé des milliers de personnes de
maniére a déterminer quelles étaient les compétences requises pour que les professionnels RH
obtiennent du succes (Ulrich et al., 1995). De plus, le modéele d’Ulrich semble étre devenu une
référence pour les chercheurs en matiére de roles joués par les services et les professionnels
RH puisqu’il a été repris dans plusieurs études récentes. Selon Butteriss (1998), il s’agirait
d’une des meilleures descriptions des roles des services et des professionnels RH.

Ces derniéres années, la littérature s’est beaucoup attardée sur le role de partenaire stratégique
que les services et les professionnels RH sont désormais appelés a jouer. Cependant, comme
le mentionnent Buyens et DeVos (2001) :



Despite the fact that literature about strategic HRM focuses almost
exclusively on the value of the HR function as a strategic partner, it was
assumed that its perceived value for the business would not be restricted to
the area of strategy formulation and implementation. (p.70)

Ainsi, selon le modele d’Ulrich présenté a la figure 1, le role du partenaire d’affaires que
devraient jouer les services et les professionnels RH dans la nouvelle économie est beaucoup
plus que celui de simple partenaire stratégique. En fait, ce role contient quatre composantes,
soit les roles de 1) partenaire stratégique, 2) d’expert administratif, 3) de champion des
employés et 4) d’agent de changement.

Figure 1 : Modéle des roles des services et des professionnels RH
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Source : Ulrich (1996), p.24

Le premier axe du modele représente ce sur quoi les services et les professionnels RH doivent
focaliser. Ainsi, ils doivent diriger leurs efforts sur les dimensions court terme et long terme
de leur role Dans le cas du long terme, les services et les professionnels RH devront avoir une
vision tournée vers le futur et on parlera de rdles stratégiques. Dans le cas du court terme, les
services et professionnels RH doivent s’intéresser aux activités quotidiennes et ils joueront
des roles dits opérationnels. Pour sa part, le second axe fait la distinction entre les activités
dirigées vers la gestion des individus et celles dirigées vers la gestion des processus tels que
les outils et les systémes RH. Par cette configuration Ulrich démontre bien I’importance qui
doit étre accordée non seulement aux roles stratégiques (long terme), mais aussi aux roles
opérationnels (court terme). De plus, ce modéle indique que les services et les professionnels
RH doivent avoir un souci aussi important pour les employés (individus) que pour
I’entreprise (processus). Ces deux axes d’analyse présentent quatre roles distincts qui doivent
étre assumés : le role de partenaire stratégique, d’agent de changement, d’expert administratif
et de champion des employés.



Le role du partenaire stratéegique a ¢été identifié¢ par plusieurs auteurs dont Ulrich (1996),
Wils et al. (1992), Walker (1994) et Schuler (1990) comme étant lié a la capacité du service
RH de traduire la stratégie d’affaires en priorités et pratiques RH. Ce rdle sous-tend
¢galement la nécessité de réaliser un balayage de I’environnement afin de déceler les
¢léments qui auront un impact sur la GRH. En fait, les services et professionnels RH sont des
partenaires stratégiques quand ils participent au processus de formulation de la stratégie
d’affaires, quand ils posent des questions permettant de transposer la stratégie en actions et
quand ils imaginent et implantent des pratiques RH qui sont alignées avec la stratégie
d’affaires

Le role d’agent de changement identifié par Ulrich (1996), Guérin et Wils (1997) et London
(1998) suggere que les services et le professionnels RH sont des agents de changement s’ils
sont en mesure d’identifier et d’implanter des processus permettant de gérer le changement.
Ils doivent accompagner les employés en facilitant leur adhésion et en réduisant les irritants
inhérents au changement. Ils doivent également aider les cadres a prendre le virage du
nouveau management en identifiant les problémes potentiels, en créant une relation de
confiance, en proposant des mécanismes de résolution de conflits et en développant et
implantant des plans d’action appropriés

Le role d’expert administratif est assumé par les services et les professionnels RH lorsque ces
derniers s’assurent que les activités RH sont adéquates et correctement mise en ceuvre et que
leur efficacité est optimale (Ulrich, 1996 ; Buyens et DeVos, 2001). Il est donc important
pour eux d’imaginer des fagons différentes de faire les choses afin de réduire les colts et
d’améliorer la qualité des services offerts aux clients internes. Malgré le fait que Walker
(1994) identifie ce role comme en étant un de soutien, il est clair qu’il s’est largement modifié
avec la croissance de I’impartition et I’arrivée des nouvelles technologies. Il n’en demeure
pas moins que les compétences fonctionnelles et administratives des services et des
professionnels RH sont essentielles afin de dessiner, implanter et gérer des systémes
complexes en plus de produire de I’information dont les acteurs ont besoin pour prendre des
décisions (Wils et al., 2000).

Le role de champion des employés

Les services et les professionnels RH sont des champions des employés quand ils réussissent
a lier la contribution des employés au succés de I’organisation. Ainsi, ils doivent comprendre
les besoins des employés et s’assurer que ces besoins soient comblés. Lorsque ce role est bien
joué, le résultat est une augmentation de 1I’engagement des employés et de leurs compétences
(Ulrich, 1996). A cette fin, il s’agit de rechercher et d’implanter des moyens pour que
I’employé¢ ait le pouvoir de s’exprimer et le sentiment d’étre écouté. Les professionnels RH
doivent donc étre au service des employés et comprendre leurs besoins dans le but de les
mobiliser et de créer de la valeur ajoutée pour 1’organisation.

2. Influence des roles sur P’efficacité organisationnelle

Les différentes théories ainsi que les différentes approches de la gestion stratégique des
ressources humaines (GSRH) nous permettent de croire que la gestion des ressources
humaines peut avoir une influence notable sur I’efficacité d’une organisation. La vague de
transformations opérées dans les services RH obligent maintenant les chercheurs a
s’interroger sur les nouveaux roles que doivent assumer les services et les professionnels RH
afin de supporter ces changements. Plus encore, nous devons nous demander si le changement



de role opéré au sein des services RH entraine une plus grande contribution a 1’efficacité
organisationnelle. Ainsi, il est crucial pour les organisations de chercher a déterminer s’il
existe une configuration de rdles optimale en regard de I’impact obtenu sur I’efficacité.
Ulrich (1996) présente les quatre rdles (partenaire stratégique, agent de changement, expert
administratif et champion des employés) comme ayant tous une valeur ajoutée pour
I’organisation et, conséquemment, nous pouvons supposer qu’un lien existe véritablement
entre ceux-ci et I’efficacité de ’organisation. Pour Ulrich (1996), les quatre roles qu’il
présente sont d’une égale importance et il est donc crucial pour un service RH que I’ensemble
de ses professionnels les joue tous. Ce qui nous amene a proposer I’hypothése suivante :

Hypothése 1 : Les entreprises dont le service RH joue de facon importante les quatre
roles proposés par Ulrich (1996) seront plus efficaces que celles dont le service RH ne
joue pas ou ne joue que peu ces mémes roles.

Méme s’il semble apparent que tous les roles proposés par Ulrich (1996) sont importants, il
est moins évident de savoir si ces rdles devraient tous étre joués avec la méme intensité.
Selon Beer (1997), le réle opérationnel prend trop de place et les demandes urgentes ou axées
sur le court terme éloignent les services et les professionnels RH de ce qui est le plus
important, c'est-a-dire aider les gestionnaires a atteindre leurs objectifs d’affaires. L auteur
maintient que les roles opérationnels et stratégiques coexistent mal et que la solution serait
I’impartition. Selon lui : « Moving administrative and service functions out of HR in essential
if a new strategic role is to emerge » (p.89). Sandstrom (2002) abonde dans le méme sens en
soutenant que les RH ne peuvent manquer le bateau stratégique et qu’un partenaire
stratégique ne pourra étre crédible que s’il est libéré de sa charge de travail transactionnelle.
Plus particuliérement, il semble exister un conflit entre les attentes stratégiques de la direction
RH et les attentes opérationnelles des gestionnaires par rapport au professionnel RH. Selon
Ethier (2004), ces attentes sont irréconciliables et complexifient donc la réalisation du role
global de partenaire d’affaires. Selon Ellig (1997), lorsque 1’occasion se présente pour les
services et les professionnels RH de devenir des partenaires stratégiques, la conséquence est
souvent que ces derniers délaissent les employés et les laissent se débrouiller seuls. Rynes
(2004) confirme que, de nos jours, la valeur premiére des ressources humaines est d’étre un
partenaire stratégique et que cet objectif ne suggere en aucun temps un engagement au bien-
étre des employés. L’auteur insiste sur le fait que 1’environnement socioéconomique et
politique fait qu’il est difficile pour les services et les professionnels RH d’étre des
champions des employés et constate que ce role est moins présent qu’avant. Ce qui nous
amene a proposer I’hypothese suivante ?

Hypothése 2 : Les entreprises dont le service RH joue de facon importante les rdles
stratégiques, soit les roles d’agent de changement et de partenaire stratégique, seront
plus efficaces que celles dont le service RH ne joue pas ou ne joue que peu ces mémes
roles.

Malgré la popularité du role stratégique, Ulrich (1996) demeure formel et prétend que c’est la
somme des quatre rdles qu’il présente qui fait des services et des professionnels RH des
partenaires d’affaires. Il insiste sur le danger de ne mettre I’accent que sur les roles de
partenaire stratégique et d’agent de changement puisque cela peut avoir I’effet de discréditer
les roles opérationnels d’expert administratif et de champion des employés. Selon lui, cette
facon de faire crée une distance entre les professionnels RH et les employés et affaiblit
I’efficacité de la fonction RH alors que tous les rdles sont d’une importance égale. Selon
Rynes (2004), le professionnel RH demeure la meilleure personne pour défendre les intéréts



des employés a I’intérieur de I’organisation. Les services et professionnels RH doivent donc
trouver une bonne adéquation entre ces roles et ne pas seulement accorder de I’importance au
role de partenaire stratégique (Kochan, 1997). Il y a lieu de reconnaitre qu’il est
indispensable pour les services et les professionnels RH d’étre a la fois la voix des employés
et celle du management, qu’ils peuvent a la fois représenter les besoins des employés tout en
travaillant avec 1’équipe de gestion et qu’ils peuvent étre a la fois partenaire des employés et
de la direction (Ulrich, 1996). Ces propos nous amenent a proposer 1’hypothése suivante :

Hypothése 3 : Les entreprises dont le service RH joue de fagon importante les quatre
roles seront plus efficaces que celles dont le service RH ne joue de fagon importante
que les rdles stratégiques.

3. Méthodologie

3.1. Méthode de collecte de données et échantillon

Pour cette recherche, nous avons préconisé le sondage en ligne (Web Survey) afin d’adresser
aux responsables des RH de 1200 entreprises canadiennes un questionnaire sur les roles de
leur service RH, les caractéristiques de leur organisation ainsi que son efficacité.

Sur I’échantillon aléatoire initial de 1200 personnes, 274 personnes on répondu a toutes les
questions pour un taux de réponse de 22,8 %, ce qui est respectable pour un sondage en ligne
(Kaplowitz et al., 2004).

En termes de caractéristiques, 1’échantillon de répondants est composé a 42% d’entreprises
manufacturieres, 30% des secteurs des communications, financiers et professionnels, 18% du
commerce de gros et détail, 6% des industries primaires, construction et transport et 4% du
secteur public ou para-public. Parmi ces entreprises, 42% sont cotées a la bourse et la
majorité ont leur siege social au Canada (76%). Elles ont en moyenne 2000 employés dont
environ 35% sont syndiqués.

3.2. La mesure des variables

Afin d’évaluer dans quelle mesure le service RH des entreprises répondantes joue chacun des
quatre roles prescrits par Ulrich, nous avons employé I’outil de mesure que cet auteur a lui-
méme développé avec 1’aide de Conner et utilisé dans ses études (Conner et Ulrich, 1996).
Ainsi, les répondants ont dii indiquer sur une échelle Likert en cinq points dans quelle mesure
chacun des 40 énoncés reflétait la participation réelle du service RH de leur entreprise, 1 étant
« trés peu » et 5 étant « beaucoup ». (ex : Notre service des ressources humaines participe a la
formulation des stratégies d’affaires).

L’analyse factorielle en composante principale que nous avons réalisée nous a permis
d’identifier 5 roles permettant de restituer pres de 65% de la variance, ce qui ne correspond pas
au modele initial a quatre facteurs d’Ulrich (1997).

Partenaire stratégique (10 énoncés; a. = 0,933)
Champion des employés (9 énoncés; a = 0,903)
Agent de changement (8 énoncés; a = 0,928)
Expert administratif 1 (3 énoncés; o = 0,682)
Expert administratif 2 (3 énoncés; o = 0,738)



La variable dépendante : [’efficacité organisationnelle

Contrairement a la tendance présente dans les études en ressources humaines et constatée par
Rogers et Wright (1998), nous avons jugé pertinent d’inclure dans cette étude plusieurs
indicateurs liés aux ressources humaines afin de mesurer la performance ressources humaines
des entreprises participantes. Ainsi, les répondants ont dii évaluer leur performance par
rapport a celle de leurs compétiteurs en ce qui concerne la relation entre les superviseurs et
les subordonnées, la relation entre les employés en général ainsi que la capacité a attirer et
retenir les meilleurs employés. De plus, ils ont dii estimer le niveau de mobilisation de leurs
employés ainsi qu’indiquer leur taux de roulement.

Par ailleurs, selon Le Louarn et Wils (2001), les résultats RH agissent directement sur deux
résultats organisationnels, soit la qualit¢ et les colts. Nous avons donc jugé que des
indicateurs tels que la rentabilite et la qualité des produits et services se devaient d’étre
considérés dans la mesure de 1’efficacité.

Le mod¢le de I’escalier nous révele que non seulement la GRH a une influence directe sur la
qualité et les colts, mais elle a également une influence indirecte sur les résultats
organisationnels, les résultats financiers ainsi que sur la valeur de 1’action. Pour cette raison,
des indicateurs tels que la croissance des ventes, les parts de marché, le développement de
nouveaux produits et services, la satisfaction des clients ainsi que le rendement sur le capital
investi ont €té retenus.

Dix questions proviennent de I’instrument de 1’étude de Delany et Huselid (1996). Les
répondants devaient se positionner sur une échelle de Lickert a 5 modalités et évaluer leur
performance par rapport a celle de leurs compétiteurs L’analyse factorielle réalisée sur ces
questions a permis d’isoler 3 facteurs qui permettent de restituer prés de 69% de la variance.

Performance économique (4 énoncés; a = 0,875)
Climat de travail : (3 énoncés; o = 0,733)
Qualité des produits et services (3 énoncés; o = 0,656)

A ces 3 indicateurs, nous avons ajouté le niveau de mobilisation des employés et le taux de
roulement volontaire. Pour la mobilisation, les participants devaient répondre, sur une échelle
de trés faible a trés fort, a la question suivante : Comment estimez-vous le niveau de
mobilisation actuel de vos employés ? (proportion des employés qui fournissent un effort
discrétionnaire qui va au-dela des taches prescrites ou attendus (ex : coopération, implication,
dévouement dans la tache).

Pour le taux de roulement, les répondants devaient indiquer le pourcentage d’employés qui
ont quitté volontairement 1’organisation cette année.

Tel que prescrit par les études ayant cherché a évaluer le lien entre la GRH et la performance
organisationnelle trois variables de controle ont ¢été utilisées dont la taille, le secteur
d’activités et le taux de syndicalisation (Rogers et Wright, 1998 ; Huselid, 1995 ; Chang et
Huang, 2005). La taille correspond au nombre d’employés et le taux de syndicalisation a été
mesuré en pourcentage d’employés syndiqués. Afin de conserver le pouvoir statistique du
modele analysé, nous avons décidé de regrouper les différents secteurs d’activités en quatre
catégories seulement dont le secteur Manufacturier, le secteur du commerce de gros et de
détail, le secteur des services et finalement les autres secteurs.



3.3. Méthode d’analyse des données

Nous avons procédé a une analyse hiérarchique ayant pour variables les cinq roles trouvés
précédemment et en utilisant la méthode Ward’s. Ensuite, afin de valider les résultats de
I’analyse hiérarchique, nous avons procédé a une analyse catégorielle (Clusters K-Means). Le
but de cette analyse est d’identifier des groupes relativement homogenes a partir des données
recueillies. Afin d’évaluer si les différences d’efficacité entre les groupes d’entreprises
¢taient significatives, nous avons effectu¢ une UNIANOVA. Cette technique statistique
permet de comparer les moyennes de divers groupes. Dans ce cas-ci, nous cherchions a
comparer les trois groupes d’entreprises en ce qui concerne les différentes variables de
performance liées a 1’efficacité organisationnelle.

3.4. Les résultats obtenus

Les résultats de I’analyse factorielle nous indiquent que les services RH ne jouent pas quatre
roles, comme I’indique le modele d’Ulrich (1996), mais jouent plutot cinq roles de facon
distincte.

Ainsi, en ce qui concerne les roles de partenaire stratégique, de champion des employés et
d’agent de changement, nous les retrouvons essentiellement les mémes que ceux décrits par
Ulrich (1996). Quant au rdle d’expert administratif, les résultats obtenus suite a 1’analyse
factorielle ne respectent pas tout a fait les prédictions d’Ulrich. En effet, dans notre
échantillon, le réle d’expert administratif se scinde en deux, chacun des groupes étant défini
par trois énoncés. Un de ces rdles, que nous avons nommé Expert 1 est 1ié a la mise en ceuvre
des politiques RH alors que 1’autre role, nommé Expert 2, est plutdt lié aux activités de
contrdle des procédures administratives.

Le graphique 1 illustre les résultats pour chacun de ces cinq rdles. C’est le role d’expert
administratif 1 (mise en ceuvre des politiques) qui obtient la moyenne la plus élevée suivi du
role d’agent de changement, de partenaire stratégique, d’expert administratif 2 (Controle des
procédures) et finalement de champion des employés qui obtient la moyenne la plus faible.

Graphique 1 : Résultat descriptif des différents roles
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Par ailleurs, selon les résultats de 1’analyse hiérarchique, qui vise a regrouper les entreprises
ayant des profils de roles similaires, il existe trois groupes distincts d’entreprises. Les services
RH du Groupe 1 jouent de fagon prononcée les rdles stratégiques et de facon modérée les



roles opérationnels. Les services RH du Groupe 2 jouent tous les rdles de facon prononcée
alors que les services RH du Groupe 3 jouent faiblement les rdles stratégiques et de fagcon
modérée les roles opérationnels. Les moyennes pour chacun des roles pour chaque groupe
d’entreprises est illustré au graphique 2

Graphique 2 : Moyenne pour chacun des roles pour chaque groupe d’entreprises
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Lorsque I’on compare la performance des trois groupes d’entreprises on observe au graphique
3 des différences principalement avec le groupe 3. En effet, il semble que le groupe
d’entreprises dont les services RH accordent faiblement d’importance aux roles stratégiques
(partenaire stratégique et agent de changement) et modérément aux réles opérationnels (expert
administratif et champion des employés) obtient des résultats plus faibles en termes de
performance (¢économique, qualité¢, RH, roulement volontaire et mobilisation). Toutefois, les
différences de performance semblent minimes entre le groupe d’entreprises 1 et 2. Les
entreprises dont le service RH accorde une I’importance ¢levée aux cinq roles identifiés dans
cette étude ne seraient pas nécessairement plus performantes que celles dont les services RH
accordent une importance ¢élevée aux roles stratégiques, mais modérée aux rdles
opérationnels.
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Graphique 3 : Moyennes d’efficacité par groupe d’entreprises
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Groupe 1 : Fort sur les roles stratégiques (partenaire stratégique et agent de changement) et modéré sur les roles
opérationnels (expert administratif et champion des employés)

Groupe 2 : Fort sur les roles stratégiques et opérationnels

Groupe 3 : Faible sur les roles stratégiques et modéré sur les roles opérationnels.

Afin de connaitre I’influence qu’ont les différents rdles joués par les services RH sur
I’efficacité organisationnelle, nous devons vérifier si les différences de performance observées
au graphique précédent sont significatives. Le tableau 2 suggere qu’il existe des différences
de performance significatives entre le groupe 2 et 3 a 1’égard de 4 indicateurs de performance
sur 5, ce qui confirme notre premicre hypothése. Les entreprises dont le service RH accorde
une importance élevée a tous les roles sont, de fagon générale, plus performantes que celles
dont le service RH accordent peu ou modérément d’importance a ces roles. Le tableau 2
suggere également que les entreprises du groupe 1 se distinguent, en termes de performance,
de celles du groupe 3, ce qui confirme notre deuxiéme hypothése. A I’exception de la qualité
des produits et services, les entreprises dont le service RH accorde une forte importance aux
roles stratégiques sont significativement plus performance que celles dont le service RH
accorde une faible importance a ces roles, et ce, indépendamment de 1’importance accordée
aux roles opérationnels. Enfin, les résultats suggerent, qu’il n’existe aucune différence
significative de performance entre les groupes d’entreprises 1 et 2, ce qui infirme notre
troisieme hypothése. Les organisations dont le service RH accorde une importance élevée
aux cinq roles identifiés dans cette étude ne sont pas significativement plus performantes que
celles dont le service RH accorde une importance élevée aux roles stratégiques seulement.
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Tableau 1 : Analyse des différences de moyenne entre les groupes d’entreprises

Indicateurs Estimation du contraste entre les
de performance groupes d’entreprises

1vs2 1vs3 2vs3
Performance Economique (R*=0,09) 0,034 0,348** 0,314%**

Performance Qualité (R2=0,05) N.S. N.S. N.S.
Performance RH (R2=0,18) -0,055 0,446*** 0,501 ***
Mobilisation (R*=0,14) -0,142 0,353 %** 0,495%**

Taux de roulement volontaire (R2=0,14) -0,081 -0,647%* -0,566*

* p<0,05; ** p<0,01; ***p<0,001

Groupe 1 : Fort sur les roles stratégiques (partenaire stratégique et agent de changement) et modéré sur les roles
opérationnels (expert administratif et champion des employés)

Groupe 2 : Fort sur les rdles stratégiques et opérationnels

Groupe 3 : Faible sur les rdles stratégiques et modéré sur les roles opérationnels.

4. Discussion

Nos résultats démontrent que les services RH ne jouent pas quatre, mais bien cinq roles. En
effet, les roles de partenaire stratégique, d’agent de changement et de champion des employés
sont distincts, mais le role d’expert administratif se scinde en deux. Ainsi, un de ces rdles
(Expert 1) semble étre lié a ce qui touche la mise en ceuvre des politiques RH alors que 1’autre
role (Expert 2) est plutdt en lien avec des activités de contrdle des procédures administratives.

Ce résultat n’est donc pas celui qui était attendu. Dans la seule autre étude empirique
quantitative réalisée sur le sujet, les résultats ont démontré qu’il existait trois roles distincts,
soit le role stratégique (regroupant sans distinction les roles de partenaire stratégique et
d’agent de changement), le réle d’expert administratif et le réle de champion des employés
(Conner et Ulrich, 1996). Toutefois, les études qualitatives de Yeung et al. (1994) et de
Buyens et DeVos (2001) confirment la présence des quatre rdles des services et des
professionnels RH identifiés par Ulrich.

Par ailleurs, il est intéressant de noter que le réle d’expert 1, c'est-a-dire celui qui est associé a
la mise en ceuvre efficace des politiques RH, semble étre en lien avec le processus de
changement et aurait donc un aspect stratégique, et ce, méme s’il provient du role d’expert
administratif qui est un réle dit opérationnel. En effet, méme s’il est corrélé avec tous les
autres roles de fagon significative, ¢’est avec le role d’agent de changement que I’expert 1 a la
plus forte corrélation (0,407) suivi par le partenaire stratégique (0,377). Curieusement, c’est
avec le role d’expert 2 qu’il a la plus faible corrélation, soit 0,280. De plus, le role d’expert 1
a une certaine ressemblance avec le role de controleur stratégique, un rdle qui est présenté par
Guérin et Wils (1992) comme faisant partie de la catégorie plus globale du role de partenaire
stratégique que doit jouer le service RH dans un mode¢le renouvelé de la GRH. Ainsi, selon
Guérin et Wils (1992), pour étre un contrdleur stratégique, le service RH « doit s’assurer que
les orientations prévues en matiére de gestion des ressources humaines ont ét¢ implantées et
que les objectifs planifiés ont été atteints » (p. 181). Cette définition s’apparente au role de
I’expert 1 de notre étude étant donné I’importance accordée a la mise en ceuvre. De plus, dans
le cadre d’un processus de changement organisationnel, la mise en ceuvre est une étape
critique puisqu’elle permet de cristalliser les nouvelles facons de faire, d’ou la corrélation
¢levée observée entre rdoles d’expert 1 et d’agent de changement. Vraisemblablement, d’autres
¢tudes empiriques seront nécessaires avant de pouvoir confirmer avec certitude le nombre de
roles distincts que jouent les services et les professionnels RH.
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Selon les résultats obtenus, le role le plus joué est celui de 1’expert 1, suivi de 1’agent de
changement, du partenaire stratégique et de I’expert 2. Il est toutefois important de noter qu’il
n’existe pas de différence significative entre les moyennes obtenues pour ces deux derniers
roles, soit ceux de partenaire stratégique et d’expert 2. En effet, le test de Student révéle que
les roles de partenaire stratégique et d’expert 2 ont 95% de chance de provenir de deux
populations ayant la méme moyenne. Cela signifie donc que la moyenne obtenue pour ces
deux roles est pratiquement la méme. Ces roles semblent donc étre joués de fagon similaire
dans les organisations composant notre échantillon. Finalement, le role le moins joué est celui
du champion des employés. Des analyses complémentaires suggerent que le role de champion
des employés est vu comme étant plus important pour les entreprises qui ne sont pas
syndiquées. En effet, le syndicat jouant déja le role de porte-parole des employés, il est
possible que sa présence incite le service RH a diriger son attention vers les autres réles plutot
que vers celui de champion des employés. Ainsi, étant donné la forte présence syndicale au
Québec, il est possible que ce role soit davantage relégué aux syndicats, comparativement aux
Etats-Unis ou le taux de syndicalisation est trés faible. En effet, dans les entreprises non
syndiquées 1’importance accrue du role de champion des employés peut représenter le choix
de la mise en ceuvre d’une stratégie basée sur I’engagement et la mobilisation des employés.
Toutefois, le réle de champion des employés ne semble pas plus présent dans un secteur
d’activités que dans un autre.

Les roles d’agent de changement et de partenaire stratégique, qui sont des roles stratégiques,
arrivent pour leur part en deuxiéme et troisiéme position. En ce qui concerne la premiére
position, elle est détenue par le réle d’expert 1. En théorie, le role d’expert administratif est un
role qui est opérationnel selon Ulrich. Toutefois, tel que discuté précédemment, le rdle
d’expert 1 semble avoir un aspect stratégique et il est donc difficile de le classer
définitivement dans une des deux catégories, c'est-a-dire stratégique ou opérationnelle.

En ce qui a trait au lien entre les regroupements d’entreprises selon les roles assumés et leur
performance organisationnelle, les résultats obtenus démontrent que, globalement, il est vrai
que I’efficacité des entreprises du Groupe 2 (fort sur tous les roles) est significativement
supérieure a celle des entreprises du Groupe 3 (modéré sur les roles opérationnels et faible sur
les roles stratégiques). Plus précisément, les entreprises possédant les services RH du Groupe
2 sont plus efficaces au niveau économique, au niveau du climat de travail et de la capacité
d’attraction et de rétention, au niveau de la capacité¢ a mobiliser le personnel et a 1’égard du
taux de roulement volontaire que les entreprises possédant les services RH du Groupe 3.

Bien qu’aucune autre étude empirique n’ait, a notre connaissance, ¢valué la relation entre les
roles joués par les services RH et I’efficacité organisationnelle, ces résultats ne nous
surprennent pas. En effet, une vaste étude réalisée par des chercheurs de 1’Université du
Michigan entre 1988 et 1998 a permis de déterminer quelles étaient les compétences requises
par les professionnels RH pour étre percus comme efficaces par leurs associés. Les cing
compétences trouvées, soit la connaissance des affaires et de D’entreprise, 1’expertise
opérationnelle en RH, la gestion du changement, la gestion de la culture et la crédibilité
personnelle (Becker et al., 2001) sont directement en lien avec les rdles proposés par Ulrich
(1996). 1l n’est donc pas étonnant que les entreprises dont les services RH jouent ces roles de
facon importante soient plus efficaces que celles dont les services RH ne les jouent pas ou
peu.
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Les résultats obtenus suggerent également que 1’efficacité des entreprises du Groupe 1 (fort
sur les rdles stratégiques seulement) est significativement supérieure a celle des entreprises du
Groupe 3 (modéré ou faible sur tous les roles). Plus précisément, les entreprises possédant les
services RH du Groupe 1 sont plus efficaces au niveau économique, au niveau du climat de
travail et de la capacité d’attraction et de rétention, au niveau de la capacité a mobiliser le
personnel et a 1’égard du taux de roulement volontaire que les entreprises possédant les
services RH du Groupe 3.

Encore une fois, nous nous attendions a un tel résultat. En effet, malgré I’importance égale
accordée par Ulrich (1996) a tous les rdles qu’il propose pour les services et les professionnels
RH, plusieurs auteurs croient que ce sont les rdles stratégiques qui apportent le plus de valeur
ajoutée a I’organisation. Comme 1’indique Rynes (2004), « at present, the transcendent value
of the HR is to be a strategic partner » (p.207). Par ailleurs, I’environnement turbulent dans
lequel évoluent les organisations de nos jours fait en sorte que seules les organisations qui
jouent fortement les roles stratégiques seront en mesure d’obtenir un succes durable. Ainsi, les
services RH qui jouent davantage les roles stratégiques permettent a leur organisation d’étre
plus performante que les services RH qui les jouent moins ou pas.

Enfin, la derniére comparaison réalisée suggére qu’il n’est pas possible d’affirmer que
I’efficacité des entreprises du Groupe 2 (fort sur tous les roles) est significativement
supérieure a celle des entreprises du Groupe 1 (fort sur les roles stratégiques seulement. Ce
résultat n’est évidemment pas celui que nous attendions. En effet, selon Ulrich (1996), pour
étre un partenaire d’affaires complet et pour apporter a 1’entreprise le maximum de valeur
ajoutée, les services et les professionnels RH doivent jouer fortement chacun des roles qu’il
prescrit, et pas seulement les roles stratégiques. Pour cet auteur, tous les roles sont d’une égale
importance. Cependant, les résultats que nous avons obtenus indiquent clairement que le fait
de jouer les roles opérationnels de fagon modérée plutét que de facon importante n’a pas
d’incidence significative sur la performance.

Dans ce cas, faudrait-il donner raison a Beer (1997) lorsqu’il affirme que le rdle opérationnel
prend trop de place chez le professionnel RH ? L’auteur va méme plus loin en ajoutant que
pour obtenir une transformation réussie de la fonction RH, celle-ci doit carrément perdre son
coté traditionnel administratif et son role de service pour adopter un rdle stratégique. Pour
Sandstrom (2002), il n’y a pas de doute que la crédibilité du service RH en tant que partenaire
stratégique demande que ce dernier soit libéré de sa charge de travail transactionnelle.

Par ailleurs, en regard des résultats obtenus, il est pertinent de se demander si cela vaut
vraiment la peine pour les services et les professionnels RH de s’investir & fond dans les roles
opérationnels, soit ceux de champion des employés et d’expert administratif. Certes, ces roles
ont leur importance et se doivent d’étre réalisés de fagon modérée. Il n’est toutefois
probablement pas nécessaire de consacrer autant d’énergie a ces roles qu’a ceux de partenaire
stratégique et d’agent de changement. En effet, au-dela d’un certain seuil, les ressources, le
temps et I’argent de plus consacrés aux rdles opérationnels n’ont pas d’impact significatif sur
I’efficacité de 1’organisation.

Ainsi, ces résultats ouvrent la porte a 'impartition des activités opérationnelles ou des
activités a moindre valeur ajoutée (Greer et al., 1999). L’impartition comporte de nombreux
avantages tels que 1’acces a des spécialistes et a une technologie de pointe, une diminution des
colts nécessaires a la réalisation des activités, une augmentation de la flexibilité, etc.
Toutefois, un des avantages les plus importants est sans doute que I’impartition permet aux
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professionnels RH a I’interne de se concentrer davantage sur les activités qui ajoutent de la
valeur a I’organisation et qui peuvent I’aider a atteindre un avantage concurrentiel (Stroh et
Treehuboff, 2003). L’impartition a également comme conséquence une diminution du
personnel administratif RH et une augmentation des professionnels dotés de capacités
stratégiques.

Tel que le mentionnent Greer et al. (1999), «outsourcing non strategic activities permits HR
departments to move away from routine administration toward a more strategic role » (p.89).
Or, nos résultats indiquent justement que ce sont les roles stratégiques joués par les services
RH qui aménent les entreprises a étre plus efficaces. Le recours a I’impartition pourrait donc
étre tout indiqué pour les départements RH qui souhaitent voir leurs professionnels se dévouer
aux activités stratégiques et a valeur ajoutée.

Par ailleurs, les résultats obtenus posent un regard intéressant au probléme de tension des
roles auquel les services et les professionnels RH sont souvent confrontés. Tout d’abord, il
existe plus particulierement une tension entre le role de partenaire stratégique et celui de
champion des employés. Alors que le premier exige une proximité avec la direction, le second
demande une proximité avec les employés, ce qui peut paraitre incompatible pour certains
membres de I'une ou 'autre de ces deux catégories et peut créer un certain stress chez le
professionnel RH. Egalement, il existe une tension entre le role d’agent de changement et
celui d’expert administratif. En effet, tel que I’explique Ulrich (1996), le premier réle suggere
aux services et aux professionnels RH d’étre des catalyseurs de changement tandis que le
second suppose une continuité et une stabilité¢ dans les processus.

Probablement a cause de ces tensions, Beer (1997) soutient que les roles opérationnels et
stratégiques coexistent mal et que les premiers doivent étre sortis du service RH interne pour
qu’émerge le role stratégique. Pour leur part, Wils et al. (2000) suggérent qu’il est possible
qu’il y ait des incohérences entre les roles des services et des professionnels RH et que «
continuer a jouer les rdles traditionnels, ou jouer un nouveau réle sans changer les autres,
risque ainsi de conduire les DRH a leur perte » (p.25). Bref, alors qu’Ulrich (1996) met en
garde ceux qui seraient tentés de laisser tomber les roles opérationnels pour les roles
stratégiques et qu’il insiste sur le fait que tous les roles qu’il propose amenent de la valeur, il
semble de plus en plus évident que la charge de travail dévolue aux nouveaux partenaires
d’affaires fait en sorte que ces derniers peuvent difficilement concilier tous les roles sans
concéder un certain nombre d’activités transactionnelles.

C’est dans ce contexte que 1’informatisation de la GRH peut agir afin de réduire les tensions
entre les réles, puisque 'utilisation de systemes informatiques permet aux services et aux
professionnels RH de gagner du temps et de se départir d’un nombre important d’activités
transactionnelles (Ethier, 2004). Bref, cette informatisation fait en sorte que les services et les
professionnels RH peuvent davantage se concentrer sur leurs roles stratégiques (Lawler et
Mohrman, 2003). Ainsi, tout le volet «service aux employés» prend de plus en plus la voie de
I’informatisation et du service en ligne. Cela a comme conséquence des économies de colits
remarquables, une augmentation de la productivité ainsi qu’une hausse de la satisfaction de la
clientéle (Lepak et Snell, 1998).
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Conclusion

Les résultats de la présente étude montrent que les rdles proposés par Ulrich (1996) se
retrouvent effectivement dans les organisations composant notre échantillon, mais qu’ils sont
au nombre de cinq plutdt que de quatre. En effet, alors que les roles de partenaire stratégique,
de champion des employés et d’agent de changement se retrouvent tels quels dans les
organisations sondées, le role d’expert administratif se scinde pour sa part en deux rdles
distincts, ’'un davantage li¢ a la mise en ceuvre des pratiques RH et ’autre a leur controle.

Par ailleurs, nos résultats démontrent I’existence d’un lien entre les roles que jouent les
services RH et I’efficacité organisationnelle. Sur les trois groupes d’entreprises répertoriés,
deux groupes avaient une efficacité supérieure au troisieéme, sans toutefois se distinguer de
fagon significative entre eux. Ainsi, pour avoir un impact optimal sur 1’efficacité, les services
RH des entreprises doivent soit 1) jouer de facon importante tous les rdles proposés par
Ulrich, ou 2) jouer de facon importante les roles stratégiques et de fagcon modérée les roles
opérationnels proposés par Ulrich. Pour les praticiens, il est intéressant de comprendre que les
roles stratégiques semblent ceux ayant le plus d’impact sur I’efficacité. En effet, nos résultats
démontrent que les roles opérationnels ont certes leur importance et se doivent d’étre réalisés
de fagon modérée, mais qu’il n’est toutefois probablement pas nécessaire de consacrer autant
d’énergie a ces rbles qu’a ceux de partenaire stratégique et d’agent de changement.
Conséquemment, certaines des activités sous-jacentes aux roles opérationnels pourraient
probablement étre imparties ou informatisées.

Malgré les apports théoriques et pratiques, cette étude comporte néanmoins certaines limites
qu’il importe de souligner. Tout d’abord, nous avons utilis¢é une méthode d’échantillonnage
non aléatoire, ce qui ne permet pas de généraliser nos résultats a I’ensemble des services RH
canadiens. Toutefois, 1’échantillon étant relativement grand et les entreprises le composant
étant relativement hétérogeénes en regard de leur taille et de leur secteur d’activité, nous
pouvons penser que les résultats que nous avons obtenus ne sont pas si différents de ceux que
nous aurions pu obtenir a I’aide d’un échantillon totalement aléatoire.

Par ailleurs, les instruments de mesure que nous avons adoptés afin de mesurer les réles des
services RH ainsi que ’efficacité organisationnelle menaient tous les deux a des mesures
subjectives des variables. Alors qu’il est difficile d’obtenir des mesures objectives en ce qui
concerne les rdles joués par les services RH, des mesures objectives en ce qui a trait a
I’efficacité organisationnelle auraient pu étre utilisées et auraient probablement été plus
fideles. En effet, des mesures subjectives récoltées aupres d’un méme répondant au méme
moment entraine un biais mono-méthode et réduit la possibilité d’établir une relation de cause
a effet. Néanmoins, notre étude est la premiére a faire le lien entre les rdles joués par les
services RH tels que décrits par Ulrich (1996) et I’efficacité organisationnelle. Inévitablement,
d’autres études seront nécessaires afin de valider les résultats que nous avons obtenus.

Ainsi, il pourrait étre intéressant d’essayer d’obtenir des données objectives lors de
I’évaluation de I’efficacité organisationnelle. Ces données pourraient étre controlées en ce qui
concerne le secteur de 1’organisation pour éviter de fausser les résultats. Par ailleurs, il serait
pertinent d’étudier la perception des roles assumés par le service RH du point de vue des
gestionnaires et des utilisateurs. En effet, une étude de Peretti (1998) démontre clairement que
les responsables de la fonction RH ont une vision plus positive de 1’efficacité de leur fonction
que les gestionnaires de proximité. Il serait donc intéressant de comparer les résultats de cette
¢étude avec les notres.
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