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Article abstract
Do industrial relations (IR) influence organizational performance? This remains a fundamental question in IR
since it is a matter of credibility and “bread-and-butter” for both academics and practitioners. Economic
literature has explored the union impact on organizational performance, especially on the productivity
dimension of performance. More recent studies state that performance is not determined by union presence per
se but rather by the workplace climate and the union influence on the practices implemented. In the human
resource management (HRM) literature, the system of practices is viewed as the proper unit of analysis in order
to understand and evaluate the full impact of the IR or HRM practices on performance.
This study examines the economic conception of performance through three dimensions: productivity, efficiency
(production costs), and profitability. The effects of HRM-IR practices and workplace climate on these dimensions
of economic performance are tested here. Three complementary economic models are used in multivariate
regression analysis to verify these relationships: production and cost functions, and a profitability determination
model. Designed for the banking sector, all these models have already been tested in the same sector or on the
same population and they control for many variables such as capital, assets, and labour input.
The evidence put forward in this article is based on 1994 data from 241 establishments affiliated with the
Desjardins’ credit union Federation. Research data came from two main sources. The first source is the
Federation where access was granted to information on the financial performance of credit unions and on the
work force. The second source is a questionnaire on the HRM-IR practices in effect (presence and age) and on the
workplace climate prevailing in each establishment. The questionnaire was distributed to every affiliate (324)
and a rate of return of 74.4% was obtained. The establishments studied provide the ideal framework for this type
of research in several ways: very similar activities and technologies, autonomy of the credit unions, availability
of establishment-level performance data, etc.
The following indicators have been introduced in the estimates. First, we introduced indicators of three HRM-IR
practices system dimensions that were created on factor analysis conducted on the HRM-IR practices indicators
(number of years since implementation). In this sample, the system of workplace practices is found to be made
up of three dimensions: (1) Mobilization, involving the presence of a monetary incentive plan, social activity
committee, training program, succession plan, performance appraisal and information meetings; (2) Voice,
associated with problem/grievance resolution, labour-management/personnel committee, written specification of
working conditions, health and safety committee, and training committee; and (3) Involvement, associated with a
suggestion system and colloquium. Second, a workplace climate index, based on turnover, disciplinary actions
per employee, days of absenteeism per employee, and days lost because of work accidents per employee, was
also included in the estimates to test the influence of work climate.
Statistical analysis shows that all dimensions have positive and statistically significant links with productivity.
None of the factors has a significant impact on production costs or on profitability. Finally, a poor workplace
climate is associated significantly in all estimates with lower productivity and higher production costs as
expected. The net effect of this variable on profitability is negative although not significantly. This study reveals
that IR features have a significant impact on organizational performance.
The results suggest that the HRM-IR practices system and workplace climate represent more adequate and
precise indicators of the IR system at the establishment level than do for instance, union presence or individual
practices. In accordance with the configurational approach, the results confirm that the most substantial effect
on performance is obtained when practices are considered as a system. This implies that there is no “magic
bullet,” no single practice that can achieve the same kind of results. Other results suggest, based on the age of the
practices implemented, that costs associated with the IR-HRM practices can be written off over time. The
implication is that there is a delay before the practices achieve the desired outcomes and one must be patient
before judging the value of the practices implemented. The research also suggests that the workplace climate is a
determinant of the economic performance. So climate should also be considered when practitioners are looking
for ways to improve their organization’s performance. The results show finally that more than one dimension of
firm performance should be considered in order to understand how HRM and IR do influence the firm
performance. It remains necessary to continue the research with larger data banks, collected over a longer time
period, and to study other industries and individual cases in order to corroborate our original contribution to
this complex but important question.
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L’impact des relations industrielles
sur la performance organisationnelle
PATRICE JALETTE

JEAN-GUY BERGERON

Les relations industrielles (RI) influencent-elles la performance
des organisations ? Des données financières de même que des
données traitant d’une douzaine de pratiques RI et du climat RI
ont été colligées dans 241 caisses populaires faisant partie du
Mouvement Desjardins au Québec afin d’estimer l’effet des RI sur
trois dimensions de la performance. Les résultats sont à l’effet
que lorsque l’influence des autres déterminants est tenue constante,
les pratiques RI et le climat RI ont un impact significatif sur la
performance organisationnelle, en particulier sur la productivité
et les coûts de main-d’œuvre.

La vérification d’un lien entre les relations industrielles (RI) et la
performance organisationnelle constitue une préoccupation importante pour
les chercheurs (Ichniowski et al. 1996) et pour les praticiens (Le Louarn
et Gosselin 2000). Cette question est fondamentale en relations industrielles
car elle touche la crédibilité même de la discipline ainsi que le pain et le
beurre des uns et des autres. Alors que tous cherchent à mettre en évi-
dence l’intérêt pour les organisations de bien gérer les processus fonda-
mentaux des RI, soit les relations de travail (RT) et la gestion des ressources
humaines (GRH)1, la démonstration de l’impact positif des RI sur la
performance constitue indéniablement un argument clé en faveur de la
discipline et de l’application dans la pratique de ses principes et méthodes.
Le présent article tente d’apporter certaines preuves de cet apport signifi-
catif des RI à la performance des entreprises.

– JALETTE, P. et J.-G. BERGERON, École de relations industrielles, Université de Montréal,
Québec.

1. Dans le texte, l’expression RI (relations industrielles) réfère à la GRH (gestion des
ressources humaines) et aux RT (relations du travail).
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Domaine d’étude encore peu exploré il y a une vingtaine d’années,
plusieurs recherches traitant entre autres des effets du syndicalisme et de
diverses pratiques (rémunération, participation, coopération patronale-
syndicale, etc.) sur la performance organisationnelle ont été réalisées depuis.
Ce courant de recherche identifie des liens entre divers éléments des RI et
la performance mais des questions restent sans réponse. Comment expli-
quer l’impact tantôt positif et tantôt négatif du syndicalisme sur la produc-
tivité constaté dans ces études ? Existe-t-il une ou plusieurs pratiques
permettant d’améliorer la performance des entreprises ? Quels sont les
mécanismes par lesquels les RI participent à la détermination de la perfor-
mance des organisations ?

Après avoir fait le tour de la littérature en GRH et en RT, il nous ap-
paraissait particulièrement pertinent de considérer ici deux éléments du
système de RI : les pratiques et le climat. L’objectif de la recherche est de
savoir si ces éléments peuvent affecter à la hausse ou à la baisse la perfor-
mance organisationnelle. Notre étude se distingue par une approche inté-
grant la GRH et les RT, par l’utilisation de données objectives au niveau
des établissements de même que par le recours à trois dimensions de la
performance pour examiner l’impact des RI. Aussi, nos estimations sont
effectuées à partir de modèles reconnus et éprouvés dans la littérature éco-
nomique afin de contrôler l’influence des autres variables susceptibles d’in-
fluencer la performance organisationnelle, ce que les études en RI ne font
généralement pas adéquatement.

L’article débute par une courte revue des théories et des études discu-
tant des impacts des RI sur la performance organisationnelle. La présenta-
tion du modèle d’analyse élaboré dans cette recherche vient immédiatement
après. Cette section est suivie par une description de la méthodologie de
l’étude. Enfin, les résultats émergeant des analyses statistiques sont
présentés et discutés dans les sections suivantes.

FONDEMENTS THÉORIQUES

Dans la théorie des RI, si les règles, qui incluent notamment les
pratiques en GRH ou en RT, constituent le principal extrant du système de
RI (Dunlop 1993), la performance est vraisemblablement un résultat re-
cherché dans le système. Barbash (1989) et Meltz (1989) font bien ressor-
tir les éléments fondamentaux de la dialectique propre aux RI : le besoin
d’équité des travailleurs et le besoin d’efficacité des employeurs. Les rè-
gles viseront ainsi à satisfaire ces besoins et, partant de là, on peut penser
que les règles viseront, en plus de l’équité, l’efficacité ou la performance
de l’organisation.

Plusieurs études ont été réalisées pour vérifier diverses théories éla-
borées en économique, en RI, en GRH et dans d’autres disciplines afin
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d’expliquer la relation entre la performance et divers aspects du système
de RI comme la présence syndicale, les pratiques RI et le climat RI. Dans
les pages qui suivent, nous ferons le point sur ces études ce qui nous
permettra de bien montrer la réflexion sous-tendant la réalisation de la
présente recherche.

Impact du syndicalisme

Selon la théorie économique, le pouvoir monopolistique du syndicat a
pour effet d’influencer le prix relatif des facteurs de production en élevant
les salaires au-dessus des niveaux du marché et d’imposer des règles
restrictives limitant le pouvoir discrétionnaire de l’employeur (ex. : règle
d’ancienneté, classification des emplois) (Hirsh 1991). Considérant l’im-
pact présumé du syndicalisme sur les facteurs de production, il était naturel
pour les économistes de recourir à la fonction de production pour le
mesurer. Nombre d’études mesurant cet impact sur la productivité et
d’autres dimensions de la performance économique des organisations ont
été produites (Belman 1992 ; Addison et Hirsh 1989).

Par ailleurs, sans nier les effets négatifs du syndicalisme sur l’alloca-
tion des facteurs de production postulés par l’approche monopolistique,
l’approche dite des effets institutionnels du syndicalisme n’en conclut pas
moins que certains de ses effets sont susceptibles d’être positifs et d’amé-
liorer la productivité de l’entreprise (Freeman et Medoff 1984). Ces effets
sont de trois ordres : la modification du style de gestion (shock manage-
ment), la création de réseaux d’information et le processus d’expression
(exit-voice). Selon cette approche, la rationalisation des pratiques de gestion,
la création de nouveaux canaux de communication entre la direction et les
employés de même que la présence de pratiques comme la procédure de
griefs et la règle d’ancienneté permettent d’améliorer la performance de
l’organisation. On présume ainsi que ce n’est pas la présence d’un syn-
dicat en soi qui affecte la performance mais bien son influence sur la nature
des pratiques mises en place et sur leur efficacité (Bemmels 1987 ; Eaton
et Voos 1992). C’est pourquoi mieux vaut ne pas s’en remettre à un indi-
cateur général comme la simple présence syndicale pour mesurer l’impact
des RI sur la performance organisationnelle (Katz, Kochan et Gobeille
1983). Il apparaît préférable, comme nous le faisons dans la présente re-
cherche, de considérer des caractéristiques plus précises du système de RI,
comme les pratiques et le climat.

Impact des pratiques RI

Du côté de la littérature en GRH, il existe des cadres conceptuels variés
expliquant les liens entre les pratiques et la performance organisationnelle.
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Delery et Doty (1996) en ont dégagé trois grandes approches : l’approche
universaliste, l’approche de la contingence et l’approche configurationnelle.

La perspective universaliste est basée sur le postulat qu’il existe des
pratiques RI meilleures que d’autres et que toutes les organisations amé-
lioreraient leur performance en les adoptant. On parle ainsi des pratiques
« innovatrices », des « meilleures » pratiques ou des pratiques de travail
« à haut rendement » (high performance work practices). Ichniowski et
al. (1996) classent les théories relatives à ces pratiques en deux grandes
catégories : les théories qui mettent l’accent sur l’effort et la motivation
des travailleurs et celles qui mettent l’accent sur les changements dans la
structure des organisations. En s’inspirant de la littérature en gestion
stratégique, les chercheurs en GRH ont cependant dépassé le stade de s’en
remettre seulement aux théories de la motivation pour expliquer la rela-
tion entre les pratiques et la performance.

La deuxième approche de la classification de Delery et Doty (1996),
soit l’approche de la contingence, avance plutôt que, pour améliorer la
performance, les pratiques doivent être consistantes avec les autres aspects
de l’organisation notamment avec la stratégie d’affaires de la firme.
Chacune des stratégies implique un rôle différent pour les RH dans l’amé-
lioration de la performance (Becker et Huselid 1998 ; Arthur 1994). Selon
cette approche, une entreprise sera plus efficace si elle adopte les pratiques
appropriées pour sa stratégie de développement.

La troisième et dernière approche relevée par Delery et Doty (1996)
est celle de la configuration. L’approche de la configuration s’intéresse au
lien entre un ensemble de variables indépendantes et une variable dépen-
dante plutôt qu’au lien individuel qu’entretiennent diverses variables in-
dépendantes avec une variable dépendante. En vertu de cette approche,
non seulement les pratiques doivent être cohérentes verticalement avec les
autres caractéristiques de l’organisation (cohérence externe) mais une
cohérence horizontale (ou interne) qui réfère à la cohérence entre les pra-
tiques doit aussi être assurée.

Plusieurs travaux en GRH postulent que le système de pratiques peut
être une source importante d’avantage compétitif soutenu lorsque ses com-
posantes font preuve d’une certaine cohérence (Becker et Gerhart 1996).
Selon la théorie des ressources, une entreprise peut développer un avan-
tage compétitif durable seulement en créant de la valeur à partir d’une
ressource rare, difficile à imiter par les concurrents (Becker et Huselid
1998), en l’occurrence par le développement optimal des ressources
humaines de l’entreprise. L’argument principal en faveur des RH est que
les autres ressources sont plus faciles à imiter comparativement à une struc-
ture sociale complexe comme un système de RI. En se basant sur ce
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principe, on prend pour acquis que les RH constituent un facteur impor-
tant pour développer un avantage compétitif.

L’idée selon laquelle on doit étudier le système de pratiques plutôt
que les pratiques sur une base individuelle repose sur la théorie de la
configuration. Comme le soulignent Dyer et Reeves (1995), la logique sous-
tendant l’implantation des pratiques en un système cohérent de pratiques
est simple. Par exemple, si on considère que la performance des employés
est fonction de leurs aptitudes et de leur motivation (MacDuffie 1995), il
est logique d’implanter plusieurs pratiques susceptibles d’agir sur ces deux
facteurs. De plus, cet ensemble de pratiques se renforçant et se complétant
mutuellement est susceptible de maximiser la performance davantage qu’en
s’en remettant à une seule pratique. Un système cohérent de pratiques RI
est davantage susceptible de créer un avantage compétitif et d’avoir un
impact substantiel sur la performance organisationnelle que les pratiques
individuelles (Becker et Huselid 1998 ; Ichniowski et al. 1996) car les
pratiques implantées en système se complètent et se renforcent mutuelle-
ment (Ichniowski, Shaw et Prennushi 1997 ; Becker et Gerhart 1996 ; Dyer
et Reeves 1995). C’est sur cette base que nous avons décidé d’utiliser
dans notre recherche le système de pratiques comme unité d’analyse des
pratiques RI.

Environ une douzaine d’études utilisant le système de pratiques RI
comme indicateur ont été recensées2. Ces études portent en majorité sur
des industries particulières : automobile (MacDuffie 1995 ; Katz, Kochan
et Keefe 1987), acier (Ichniowski, Shaw et Prennushi 1997 ; Arthur 1994),
vêtement (Dunlop et Weil 1996 ; Berg et al. 1996), usinage (Kelley 1996),
banques (Delery et Doty 1996). Les autres portent sur plusieurs secteurs
d’activité (Cappelli et Neumark 2001 ; Huselid et Becker 1996 ; Huselid
1995 ; Stephen 1993 ; Ichniowski 1990). Ces études, réalisées avec des
méthodologies diverses, corroborent à divers degrés la thèse voulant que
le système de pratiques ait un impact positif sur diverses dimensions de la
performance organisationnelle. Il reste encore plusieurs problèmes métho-
dologiques à résoudre dans ce type d’études (Gerhart 1999 ; Becker et
Huselid 1998), dont celui résolu dans cette étude-ci des variables contrôles,
mais devant cette accumulation de preuves, il est raisonnable de conclure
à l’existence d’un lien entre les pratiques élaborées en RI et la performance
des organisations.

2. Nous avons mis l’accent sur les études basées sur des indicateurs objectifs de la perfor-
mance. D’autres études ont plutôt eu recours à des mesures de la performance organisa-
tionnelle basées sur la perception du répondant, par exemple, celle de Barrette et Ouellette
(2000) et celle de Betcherman et al. (1994).
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Impact du climat RI

Un autre élément important pour comprendre l’impact du système de
RI sur la performance est le climat prévalant dans le milieu de travail.
Devant les résultats divergents des travaux empiriques quant à l’impact du
syndicalisme sur la productivité, les chercheurs ont eu recours à de nou-
veaux indicateurs liés au climat pour étudier l’impact des RI en contexte
syndiqué : « although the findings are tentative, the labor relations climate
appears to determine the effect of unions on firm performance. Unions can
improve or degrade firm performance, depending on the relationship
between workers and managers » (Belman 1992 : 70). Si ces relations sont
mauvaises, la direction éprouvera sans doute des difficultés à atteindre un
niveau élevé de performance. Si elles sont bonnes, travailleurs et patrons
auront tendance à collaborer dans l’intérêt de l’entreprise (Freeman et
Medoff 1984). Un certain nombre d’études ont été réalisées en se basant
sur divers indicateurs reliés au climat pour évaluer l’impact des RI sur la
performance. Les griefs, les mesures disciplinaires, le roulement du per-
sonnel, l’absentéisme et les grèves sont quelques-uns des indicateurs em-
ployés (Katz, Kochan et Gobeille 1983 ; Katz, Kochan et Weber 1985 ;
Norsworthy et Zabala 1985 ; Mefford 1986 ; Ichniowski 1986 ; Cutcher-
Gershenfeld 1991 ; Kleiner, Nickelsburg et Pilarski 1995). De façon géné-
rale, ces études concluent qu’un bon climat favorise la performance et,
qu’à l’inverse, un mauvais climat la détériore peu importe la dimension
étudiée. Par ailleurs, le climat a principalement été employé dans les études
portant sur les milieux syndiqués. Nous croyons qu’il peut servir égale-
ment à l’étude des milieux non syndiqués. À l’instar de Cutcher-Gershenfeld
(1991), nous sommes d’avis que les interactions sur les lieux de travail
rendent compte d’une réalité distincte des règles : c’est ainsi que l’on peut
avoir de bonnes règles ou pratiques (ex. : participation) mais pas les bonnes
attitudes (ex. : absentéisme, roulement, conflit) et inversement. C’est
pourquoi le climat constitue un aspect du système de RI que nous avons
considéré dans notre recherche.

Ce bref aperçu de la littérature a constitué l’occasion de bien camper
les aspects des RI que nous allons considérer pour en mesurer adéquatement
les impacts sur la performance organisationnelle. Dans l’analyse qui suit,
nous aurons ainsi recours au système de pratiques et au climat comme in-
dicateurs des RI. Notre cadre d’analyse intégrant ces variables constitue
un apport appréciable dans le domaine non seulement parce qu’il propose
une sophistication de la mesure des RI, allant plus loin que la présence
syndicale et que les pratiques individuelles, mais aussi parce qu’il intègre
les RT et la GRH. Ce décloisonnement entre la GRH et les RT produit un
cadre d’analyse élargi plus à même de dépeindre avec justesse la com-
plexité de l’effet des RI sur la performance.
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MODÈLE D’ANALYSE ET HYPOTHÈSES

Modèle d’analyse

La figure 1 présente le modèle d’analyse articulant les divers concepts
pertinents à l’étude de la problématique et permettant de déduire les hypo-
thèses de recherche. Le modèle comporte quatre composantes : la perfor-
mance organisationnelle (variable dépendante), les autres déterminants de
la performance organisationnelle (variables contrôles), les pratiques RI et
le climat RI (variables indépendantes).

FIGURE 1

Modèle d’analyse de l’impact du système de RI sur
la performance organisationnelle

DÉTERMINANTS DE
LA PERFORMANCE

ORGANISATIONNELLE

VARIABLES
CONTRÔLES

PRATIQUES RI

CLIMAT RI

PERFORMANCE
ORGANISATIONNELLE

VARIABLES
INDÉPENDANTES

VARIABLE
DÉPENDANTE

En ce qui concerne la performance organisationnelle, la multiplicité
et le caractère souvent opposé des critères de performance en font un
concept difficile à cerner (Steers 1977 ; Rogers et Wright 1998). D’après
Morin, Savoie et Beaudin (1994 : 5), mesurer l’efficacité organisationnelle
« c’est prononcer un jugement sur une organisation, fondé sur un certain
nombre de critères, qui sont des résultats souhaités, désirables, recherchés ».
Ces auteurs dégagent quatre écoles de pensée quant à la représentation de
l’efficacité de l’organisation : la conception économique, la conception
sociale, la conception systémique et la conception politique. Nous nous en
tiendrons ici à la conception économique de la performance qui met en
évidence un aspect fondamental pour toute organisation, c’est-à-dire la
création d’une valeur ajoutée. Ce choix s’appuie aussi sur les études où
cette dimension est la principale variable dépendante étudiée de même que
sur l’existence de modèles éprouvés pouvant servir à estimer de manière
précise l’effet des RI sur l’efficacité organisationnelle en tenant constants
les autres déterminants. Trois dimensions de la performance sont examinées
ici : la productivité, l’efficience et la rentabilité.

Il ne semble pas exister de modèle explicatif de la performance englo-
bant la complexité et la diversité des facteurs impliqués. Steers (1977) cerne
cependant quatre catégories de déterminants de l’efficacité organisation-
nelle : les caractéristiques de l’entreprise, celles de l’environnement, les
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caractéristiques des employés ainsi que les politiques et pratiques de gestion.
Ces déterminants doivent être considérés comme variables contrôles pour
évaluer l’effet propre des RI sur la performance de l’organisation (voir
figure 1).

Tel qu’exprimé plus haut, nous avons choisi d’examiner deux aspects
du système de RI comme le montre la figure 1. Tout d’abord, les pratiques
RI réfèrent aux programmes, politiques et activités instaurées indistincte-
ment en GRH ou en RT (évaluation du rendement, formation, comités,
coopération patronale-syndicale, etc.) et renvoient directement au concept
de règles édicté par Dunlop (1993). Les pratiques implantées et gérées par
l’employeur et les dispositions négociées entre un syndicat et un employeur
correspondent à notre définition. On remarque que les pratiques RI sont
incluses dans l’une des quatre grandes catégories de déterminants de la
performance identifiées par Steers (1977), soit les politiques et pratiques
de gestion.

Le second aspect des RI retenu à la figure 1 est le climat qui réfère
généralement à l’ambiance ou à l’atmosphère qui prévaut dans une orga-
nisation. Pour nos fins, le climat RI se rapporte à l’atmosphère des rela-
tions entre les employés et la direction, mesurée par des indicateurs
quantitatifs d’attitudes et de comportements de niveau organisationnel.
Quant à sa place dans le modèle, il a fallu trancher entre deux façons de la
conceptualiser. D’un côté, pour certains, le climat RI doit être considéré
comme une variable modératrice qui interagit avec certaines autres variables
pour influencer la performance (voir Steers 1977 ; Dastmalchian, Blyton
et Adamson 1991). D’un autre côté, d’autres considèrent plutôt le climat
comme un déterminant à part entière de la performance, au même titre que
les variables contrôles de notre modèle ou les pratiques RI (voir les études
sur le climat citées dans la section précédemment). Nous avons opté pour
la seconde option, soit de considérer le climat RI comme une variable
indépendante et de s’en tenir à son influence directe sur la performance
organisationnelle. Ce choix apparaît raisonnable, compte tenu de la litté-
rature et de notre volonté de simplifier la démonstration comme cette
recherche se propose de faire.

Pour opérationnaliser le modèle d’analyse et comparer la performance
des établissements, trois modèles d’estimation de la performance écono-
mique sont utilisés : une fonction de production, une fonction de coût et
un modèle de détermination de la rentabilité. Les modèles opérationnels
de détermination et les indicateurs de la performance économique présentés
au tableau 1 sont adaptés au secteur bancaire, le secteur étudié ici, à l’instar
des recherches sectorielles dont les résultats sont généralement les plus
probants quant à l’impact des pratiques sur la performance (Hunter et Pil
1995). C’est ainsi que la fonction de production que nous utilisons a été
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appliquée dans une recherche traitant de l’impact du syndicalisme sur la
productivité d’établissements bancaires américains (Graddy et Hall 1985).
Nous avons aussi eu recours à une fonction de coût mise à contribution
dans une étude portant sur la même population que celle de la présente
recherche (Boisclair 1994). Pour sa part, le modèle de détermination de la
rentabilité a déjà été utilisé pour étudier les institutions bancaires cana-
diennes (Théoret 1991 ; Laflamme 1993). Le tableau 1 indique que les
variables contrôles retenues sont propres à chacune des dimensions de la
performance organisationnelle étudiée.

Le principal intérêt de recourir à trois modèles différents pour opéra-
tionnaliser le modèle conceptuel est que chaque modèle emploie des indi-
cateurs de la performance économique liés conceptuellement aux autres
modèles. C’est ainsi que la rentabilité peut être considérée comme la
différence entre les revenus tirés de la production et les frais engagés pour
produire ces revenus3. Les résultats des estimations pour chaque modèle
peuvent être interprétés les uns par rapport aux autres en raison de la
complémentarité existant entre les indicateurs de performance. À titre
d’exemple, une variable faisant augmenter les coûts doit avoir un impact
négatif sur la rentabilité, à moins que cet impact à la hausse sur les coûts
ne soit compensé par une productivité plus importante engendrée par  cette
même variable. Autrement dit, le modèle d’estimation de la rentabilité cerne
l’effet net des variables RI, considérant leurs effets sur les deux dimen-
sions de la performance économique (productivité et coûts). Cette façon
de faire n’a pas été employée dans les études empiriques où l’on s’en remet
généralement à une paire d’indicateurs de la performance organisationnelle
sans qu’aucun lien ne puisse être fait entre eux pour corroborer les résultats
obtenus. De plus, l’impact des pratiques sur les coûts de main-d’œuvre ou
de production est peu analysé et cela constitue un autre apport de notre
recherche sans compter, enfin, que nos modèles d’estimation contrôlent
rigoureusement les déterminants de la performance autres que les RI.

Ces modèles ne prétendent pas être des descriptions complètes des dé-
terminants de la performance économique et le but de la présente recherche
n’est certes pas de développer de tels modèles. Notre objectif est d’utiliser
des modèles suffisamment bien spécifiés pour que les effets estimés des va-
riables RI sur la performance ne soient pas biaisés. Contrairement à bien des
modèles utilisés dans la littérature sur les pratiques (Rogers et Wright 1998),
ceux employés ici ont le mérite d’avoir une base théorique solide, d’avoir été
testés et d’être très bien adaptés au secteur d’activité à l’étude.

3. Il faut rappeler toutefois que la productivité n’est pas synonyme de rentabilité et qu’un
établissement pourrait faire faillite en maximisant la productivité tout en ne contrôlant
pas ses coûts.
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TABLEAU 1

Modèles d’estimation, variables et indicateurs

Fonction de production
La fonction de production représente la relation entre les facteurs de production

ou intrant (le capital et le travail) et la production (extrants) qui résulte
de la combinaison de ces facteurs. Elle prend ici la forme suivante :

lnQp = β0 + β1lnk + β2lns + e

Variables Indicateurs

Productivité 1. Revenus de prêts par heure travaillée par les
(qp où p = 1,2) salariés

2. Revenus financiers totaux par heure travaillée
par les salariés

Capital (k) Capital par heure travaillée par les salariés
Travail (s) Heures travaillées par les cadres divisées par les

heures travaillées par les salariés

Fonction de coût
La fonction de coût de production mesure la relation entre le prix des intrants
et le coût de la production. Elle prend en compte ici le volume de production,

le prix du travail et le marché. Elle prend ici la forme suivante :
lnCg = β0 + β1lny + β2lnA + β3lnW + e

Variables Indicateurs

Coûts de production 1. Frais d’exploitation
(Cg où g = 1,2) 2. Coûts de main-d’œuvre
Volume de production (y) Revenus d’intérêt sur les prêts
Homogénéité du marché (A) Dépôt moyen par membre
Prix du travail (W) Taux horaire moyen

Modèle de détermination de la rentabilité
Ce modèle de détermination de la rentabilité comporte deux variables

explicatives se rapportant aux caractéristiques du bilan financier de la caisse :
la structure du bilan et l’aversion pour le risque. Il prend ici la forme suivante :

RENTAr = β0 + β1RATIOS + β2AVER + e

Variables Indicateurs

Rentabilité 1. Trop-perçus (profits) avant impôt et postes
(RENTAr où r = 1,2) extraordinaires etexceptionnels par 100 $

d’actif moyen
2. Trop-perçus (profits) d’opérations par 100 $

d’actif moyen
Aversion pour le risque Ratio de l’avoir des membres à l’ensemble des
(AVER) dépôts
Structure du bilan (RATIOS) Proportion des prêts aux particuliers dans l’actif total
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Hypothèses

La variable « pratiques RI » fait l’objet de trois hypothèses dans la
présente recherche. C’est ainsi que, toute chose étant égale par ailleurs :

Hypothèse 1 : Les pratiques RI augmentent la productivité.
Hypothèse 2 : Les pratiques RI augmentent les coûts de production
mais cet effet diminue avec le temps.
Hypothèse 3 : Les pratiques RI augmentent la rentabilité.

En premier lieu, on s’attend à ce que la présence des pratiques RI soit
associée à une plus grande productivité. Plusieurs des études déjà citées
ont utilisé la productivité comme variable dépendante et ont relevé l’exis-
tence d’un effet positif des pratiques sur cette dimension (Ichniowski, Shaw
et Prennushi 1997 ; Dunlop et Weil 1996 ; Kelley 1996 ; Huselid 1995 ;
MacDuffie 1995 ; Arthur 1994 ; Ichniowski 1990). En second lieu, d’autres
études concluent à l’existence d’un impact positif des pratiques sur la ren-
tabilité (Dunlop et Weil 1996 ; Delery et Doty 1996 ; Huselid 1995 ;
Stephen 1993 ; Ichniowski 1990). Toutes ces études montrent, à divers
degrés, que le système de pratiques RI influence positivement la producti-
vité et la rentabilité.

Par ailleurs, Huselid et Becker (1996) obtiennent des résultats donnant
à penser qu’il existe un délai dans le temps entre l’implantation des pratiques
et leurs effets sur la performance, particulièrement en ce qui concerne les
coûts de production. Les effets des pratiques peuvent prendre du temps
avant de se faire sentir, notamment à cause des coûts encourus lors de leur
implantation : formation des employés et des superviseurs, réorganisation
du milieu de travail et utilisation d’une nouvelle technologie, apprentis-
sage des nouvelles façons de faire, honoraires des consultants, réunions
additionnelles, etc. Ces coûts d’implantation peuvent constituer un frein à
la diffusion des pratiques dites « innovatrices » (Pil et MacDuffie 1996)
qui, selon d’autres (Cappelli et Neumark 2001), sont susceptibles d’ac-
croître les coûts de main-d’œuvre, en raison des qualifications plus éle-
vées de la main-d’œuvre (Bailey, Berg et Sandy 2001). D’un autre côté,
d’autres études (Kleiner, Nickelsburg et Pilarski 1995 ; Cutcher-Gershenfeld
1991) montrent que certaines pratiques RI diminuent les coûts, notamment
en permettant une réallocation des ressources. Pour réconcilier ces ten-
dances apparemment contradictoires, il faut poser que les pratiques sont
susceptibles d’augmenter les coûts de production à court terme mais que
cet effet diminue avec le temps. Il est donc plausible de penser qu’à terme,
les pratiques puissent faire diminuer les coûts.

Concernant le climat RI, trois hypothèses sont formulées. C’est ainsi
que, toute chose étant égale par ailleurs :

Hypothèse 4 : Un mauvais climat RI diminue la productivité.
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Hypothèse 5 : Un mauvais climat RI diminue les coûts de production.

Hypothèse 6 : Un mauvais climat RI diminue la rentabilité.

Dans les études ayant employé différents indicateurs liés au climat de
travail (absentéisme, griefs, grèves, roulement, etc.), on constate générale-
ment qu’ils ont un effet préjudiciable sur diverses dimensions de la per-
formance des organisations (Huselid 1995 ; Cutcher-Gershenfeld 1991 ;
Mefford 1986 ; Katz, Kochan et Weber 1985 ; Norsworthy et Zabala 1985 ;
Katz, Kochan et Gobeille 1983). Un mauvais climat RI est habituellement
considéré comme le signe d’un environnement de travail relativement
conflictuel, où beaucoup d’énergies et de ressources peuvent être consa-
crées aux conflits et où la main-d’œuvre est susceptible d’adopter des atti-
tudes et des comportements contre-productifs (Kochan, Katz et McKersie
1994). On peut en déduire qu’un mauvais climat RI diminue la producti-
vité, contribue à augmenter les coûts de production, et l’effet net résultant
sur la rentabilité est négatif. À l’inverse, un bon climat RI devrait amé-
liorer la productivité puisqu’il peut être le signe d’une bonne coopération,
de comportements et d’attitudes positifs de la part des travailleurs, ce qui
peut minimiser le temps non productif. Par ailleurs, en supposant qu’il y a
moins d’énergies et de ressources consacrées aux conflits, on peut penser
qu’un bon climat RI contribuera à diminuer les coûts de production. De
l’effet combiné d’un bon climat sur ces deux dimensions, on peut inférer
qu’une rentabilité plus grande est possible grâce à un bon climat RI.

MÉTHODOLOGIE

Données colligées

Les données recueillies portent sur 241 établissements affiliés à la
Fédération des caisses populaires Desjardins de Montréal et de l’Ouest-
du-Québec œuvrant dans le secteur bancaire au Québec. Ce cadre est idéal
à bien des égards pour ce type de recherche : activités et technologies très
similaires, présence d’établissements syndiqués et non syndiqués, dispo-
nibilité des données sur la performance économique par établissement,
diversité des pratiques et autonomie des caisses. En nous limitant à un seul
secteur d’activité et à une même catégorie d’établissements, nous éliminons
diverses influences susceptibles de biaiser nos estimations ce qui accroît
la validité de notre recherche.

La première source des données est la Fédération elle-même qui collige
plusieurs informations sur la performance financière des caisses et sur la
main-d’œuvre. La seconde source est une enquête par questionnaire que
nous avons menée auprès des caisses affiliées et qui porte particulièrement
sur les pratiques en vigueur et le climat. Plus d’une quarantaine d’intervenants
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en RT et en GRH de tous les niveaux de l’organisation (siège social, ré-
gions, établissements) ont eu à commenter et à valider les différentes
versions du questionnaire en ce qui concerne surtout son contenu. Les pra-
tiques sondées (voir tableau 2) devaient répondre à deux critères : corres-
pondre à la réalité des caisses (validité) et être implantées de façon assez
courante sans que cela suppose que toutes les caisses ne les aient adoptées
(variance). Le répondant, c’est-à-dire le directeur de l’établissement, avait
à relever la présence (oui) ou l’absence (non) des pratiques en 1994 et à
indiquer l’année où elles furent implantées si tel était le cas. L’enquête
visait aussi à recueillir certains indicateurs du climat non disponibles à la
Fédération (le nombre de jours perdus pour cause d’accident de travail et
pour cause de maladie de même que le nombre de mesures disciplinaires).
Il est à noter que toutes les variables employées ici sont mesurées au niveau
de l’établissement et portent sur l’année 1994. L’enquête fut menée à
l’automne 1995 auprès des 324 caisses populaires affiliées. Des 324 ques-
tionnaires postés, 241 furent retournés. Le taux de retour se situe donc à
74,4 %, soit au-delà de ce qui est observé généralement dans les études de
ce genre (Becker et Huselid 1998).

TABLEAU 2

Structure factorielle des pratiques RI

Variables % de la variance Corrélations
expliquée

Dimension 1 : Mobilisation 23,0
Évaluation du rendement 0,82
Réunions d’information 0,63
Plan de formation 0,62
Plan de relève 0,62
Comité d’activités sociales 0,61
Régime d’intéressement 0,51

Dimension 2 : Expression 14,5
Mécanisme de résolution de

problèmes/Procédure de griefs 0,83
Manuel de conditions de travail/

Convention collective 0,75
Comité de RT/personnel 0,69
Comité sur la formation 0,52
Comité de SST 0,46

Dimension 3 : Implication 8,4
Programme de suggestions 0,65
Tenue de colloques 0,61
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Mesure des variables

Performance organisationnelle et variables contrôles. Les modèles
d’estimation mis à contribution de même que l’ensemble des indicateurs
utilisés sont présentés au tableau 1. Deux indicateurs distincts de produc-
tivité, d’efficience et de rentabilité ont été utilisés dans les estimations.
Chaque modèle d’estimation comporte ses propres variables contrôles.

Pratiques RI. À l’instar de ce qui est fait dans la littérature, nous avons
mesuré le système de pratiques RI plutôt que les pratiques individuelles,
ce qui a nécessité le regroupement des indicateurs des pratiques. À l’instar
d’autres chercheurs (Huselid 1995 ; Kelley 1996), l’analyse factorielle nous
a permis de regrouper ces indicateurs sur la base des dimensions latentes
du système de pratiques RI. Le tableau 2 présente les résultats de l’ana-
lyse factorielle avec rotation orthogonale (varimax) qui a permis d’identi-
fier trois facteurs expliquant près de 46 % de la variance. Dans les
estimations réalisées, trois indicateurs mesurent, pour chaque établissement,
le degré jusqu’auquel le système de pratiques en place met l’accent sur
chacune des trois dimensions suivantes : la mobilisation (développement,
information et participation des RH), l’expression (consultation et droits
des employés) et l’implication (contribution à l’atteinte des objectifs orga-
nisationnels).

Étant donné l’effet du temps qui semble jouer un rôle dans la relation
entre les pratiques et les coûts postulée à l’hypothèse 2, nous avons choisi
comme indicateur de chaque pratique RI le nombre d’années depuis qu’elle
a été implantée dans l’établissement. Cette mesure permet non seulement
de prendre en compte la présence des pratiques mais aussi la « maturité »
de la pratique qui est susceptible de faire varier son effet sur la variable
dépendante à l’étude. Cette façon de faire constitue un moyen intéressant
d’explorer le rôle du temps dans l’effet des pratiques RI sur la performance
tout en permettant la vérification de l’hypothèse 2. Aucune autre étude à
notre connaissance ne tente d’évaluer l’impact du nombre d’années depuis
l’implantation des pratiques RI sur la performance organisationnelle4.

Climat RI. Enfin, la variable climat RI est mesurée par un indice com-
posé de quatre indicateurs : le taux de roulement, le nombre de mesures

4. D’autres analyses ont été menées sur les variables à l’étude (Jalette 1997). Dans ces
analyses, divers indicateurs des pratiques (pratiques individuelles, nombre de pratiques,
etc.) ont été utilisés en vérifiant la présence de ces dernières (oui-non). Avec ces indica-
teurs, le lien entre les pratiques RI et les coûts est systématiquement positif et presque
toujours statistiquement significatif. De plus, l’effet des pratiques sur la productivité,
notamment celles liées au développement des RH, est moins significatif qu’avec les
indicateurs des années. Ces premières analyses nous ont incité à utiliser un indicateur
plus complet : le nombre d’années depuis l’implantation des pratiques.
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disciplinaires par salarié, le nombre de jours d’absence par salarié et le
nombre de jours perdus pour cause d’accidents de travail par salarié. Ces
indicateurs ont été employés à maintes reprises dans les études citées pré-
cédemment. Ces mesures correspondent à ce que certains appellent hard
behavioral data (Norsworthy et Zabala 1985) et qu’ils opposent aux
mesures perceptuelles. Ces indicateurs constituent des caractéristiques
concrètes facilement observables du climat RI pour lesquelles les établis-
sements étudiés, syndiqués ou non, compilent des données. Le regroupe-
ment de ces indicateurs vise principalement à accroître la validité de contenu
de la mesure qui couvre ainsi diverses facettes du concept de climat RI.

L’indice du climat RI créé additionne les valeurs des quatre indicateurs
préalablement transformés sous une forme centrée et réduite (Z scores).
Par la suite, cette somme a été divisée par le nombre de valeurs valides
pour chacun des cas ; cette façon de traiter les données permet de consi-
dérer chaque indicateur comme ayant un poids égal dans l’indice et de
régler du même coup la question des valeurs manquantes. Enfin, la com-
position de cet indice est intéressante car les mesures retenues vont toutes
dans le même sens : plus la valeur de cet indice sera élevée (plus de mesures
disciplinaires, plus d’accidents, plus d’absentéisme, plus de roulement),
plus le climat sera considéré comme mauvais ce qui devrait avoir un effet
négatif sur la productivité, accentuer les coûts de production et diminuer
la rentabilité d’un établissement.

Stratégie générale d’analyse

L’analyse de régression multivariée est l’outil statistique utilisé pour
vérifier nos hypothèses. En dépit de ses limites (Becker et Gerhart 1996),
cet outil nous est apparu le plus convenable comme pour la plupart des
chercheurs dans ce domaine car il nous permet de contrôler les effets de
divers autres déterminants de la performance. Les variables pratiques RI
et climat RI furent introduites dans chacun des six modèles d’estimation
de base des trois dimensions de la performance économique afin de tester
nos hypothèses.

RÉSULTATS

Les estimations sur la productivité (tableau 3) montrent que toutes les
dimensions du système de pratiques RI entretiennent une relation positive
et statistiquement significative (ou près de l’être dans le cas d’une des six
estimations) avec les indicateurs de productivité. Nous constatons aussi
que les résultats sont plus mitigés concernant les coûts de production alors
qu’aucun de ces liens estimés n’est statistiquement significatif ; les
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coefficients de deux dimensions (« mobilisation » et « implication ») sont
négatifs alors que celui de la dimension « expression » est positif. Enfin,
les estimations portant sur la rentabilité indiquent que chacune des di-
mensions du système de pratiques RI a un effet positif sur la rentabilité
mais non significatif. En vertu de la logique unissant ces critères de per-
formance les uns aux autres, on s’attendait à un effet net positif des di-
mensions du système de pratiques sur la rentabilité compte tenu de leur
impact positif et significatif sur la productivité et de leur impact mitigé sur
les coûts.

Ces résultats corroborent donc l’hypothèse 1 à l’effet d’un impact po-
sitif des pratiques RI sur la productivité. Ces résultats sur la productivité
supportent ainsi ceux des études consultées dans l’élaboration de notre
recherche. L’hypothèse 3 n’est cependant pas vérifiée en vertu des résul-
tats obtenus avec la rentabilité. Il n’est pas si étonnant que l’effet des pra-
tiques demeure marginal puisque cette mesure de performance financière
est influencée par une myriade de facteurs autres et aussi parce que les
pratiques sont susceptibles d’avoir une influence plus directe sur des ré-
sultats intermédiaires, comme par exemple la productivité et la qualité des
produits (Dyer et Reeves 1995 ; Rogers et Wright 1998 ; Le Louarn et
Gosselin 2000). Quant à l’impact mitigé des pratiques RI sur les coûts tel
que posé à l’hypothèse 2, il est corroboré surtout en mettant en parallèle
ces résultats avec ceux obtenus antérieurement sur la même base de don-
nées (Jalette 1997). Ces premiers résultats montraient que, lorsque la seule
présence des pratiques est prise en compte, l’effet estimé est positif pour
toutes les dimensions du système de pratiques et de façon significative
pour la dimension « expression ». La prise en compte du nombre d’années
depuis l’implantation a donc passablement mitigé l’effet des pratiques sur
les coûts.

En ce qui concerne le climat RI, les estimations au tableau 3 révèlent
qu’un mauvais climat RI est associé à une productivité moindre. Quant
aux estimations des coûts, la variable climat RI est liée positivement aux
coûts : un mauvais climat RI est associé significativement à des coûts plus
élevés. Les hypothèses 4 et 5 sont donc corroborées. Pour ce qui est de
l’hypothèse 6, vu l’impact négatif du climat RI sur la productivité et son
impact positif sur les coûts, on s’attendait à ce que son impact net sur la
rentabilité soit négatif. Les coefficients estimés arborent le signe attendu
mais le lien n’est pas significatif aux seuils conventionnels. L’hypothèse 6
n’est donc pas corroborée. En résumé, les résultats montrent qu’un mau-
vais climat RI comporte un impact généralement néfaste sur la performance
à l’instar de ce qui est observé dans la littérature sur le sujet citée précé-
demment.
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DISCUSSION

La présente recherche identifie deux conditions de l’influence des pra-
tiques RI sur la performance économique : leur constitution en système et
leur « âge ». Tout d’abord, on y constate qu’il est tout à fait approprié d’étu-
dier les pratiques RI sous l’angle d’un système de pratiques afin d’en me-
surer pleinement les effets. De fait, l’évaluation de l’effet des RI réalisée
ici en utilisant le système de pratiques est supérieure à celle faite précé-
demment en recourant aux pratiques sur une base individuelle (Jalette
1997). Supportant en cela les travaux récents, ce constat montre que l’ap-
proche de la configuration utilisée ici permet de mieux expliquer les effets
des pratiques RI sur la performance que l’approche universaliste (Delery
et Doty 1996). Une implication pratique de ce constat est qu’il ne faut pas
penser qu’on influencera substantiellement la performance de l’organisa-
tion en changeant ou en implantant une pratique : « In short, HR managers
should not be misled into thinking that adding (or subtracting) points on
the rating scales in their performance appraisal systems will have a strategic
impact on organizational performance » (Becker et Gerhart 1996 : 787).
Pour obtenir un impact substantiel sur la performance, il faut jouer sur
plusieurs dimensions et implanter des pratiques se renforçant et se com-
plétant mutuellement.

Les dimensions du système des pratiques en place dans les établisse-
ments apparaissent par ailleurs avoir été bien cernées par l’analyse facto-
rielle qui permet une analyse fine des effets spécifiques de chacune de ces
dimensions du système. La première dimension, la « mobilisation », était
probablement la plus susceptible d’avoir un impact positif sur la perfor-
mance, entre autres sur la productivité si l’on se fie au grand nombre de
recherches ayant scruté les effets des pratiques qui la composent : partici-
pation, formation et intéressement des salariés. La deuxième dimension,
la dimension « expression », se compose pour sa part de pratiques typiques
de l’action syndicale (comités, procédure de griefs/plaintes) que l’on re-
trouve même dans plusieurs établissements non syndiqués. Cela pourrait
expliquer l’impact positif significatif constaté sur la productivité et l’im-
pact positif sur les coûts. Aussi, cela montre que l’analyse de l’impact du
syndicalisme sur la performance passe davantage par les pratiques qu’il
négocie que par sa seule présence. Quant à la dernière dimension, la di-
mension « implication », les résultats sont un peu plus ambigus et sont
moins facilement interprétables. S’il n’existe pas de pratique « miracle »,
existe-t-il des dimensions susceptibles plus que d’autres d’améliorer la
performance ? Force est d’admettre que la présente recherche ne permet
pas de conclure définitivement là-dessus. Il faut voir qu’il existe dans la
pratique divers liens entre ces dimensions que les outils statistiques ne
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permettent pas nécessairement de bien différencier. Par exemple, la mobi-
lisation ou l’implication seraient-elles aussi efficaces sans pratiques liées
à l’expression des salariés ? Nous en doutons compte tenu de ce que cette
recherche et la littérature nous indiquent quant à la nécessité d’envisager
les pratiques de façon systémique plutôt qu’individuelle.

La seconde condition relative à l’influence des pratiques concerne leur
« âge ». Les résultats obtenus ici avec les coûts sont particulièrement inté-
ressants à ce sujet. Ainsi, en considérant le nombre d’années depuis leur
implantation, les pratiques RI apparaissent avoir un impact mitigé sur les
coûts de production et de main-d’œuvre. En mettant en parallèle ces résul-
tats avec ceux obtenus antérieurement en utilisant les indicateurs de pré-
sence (Jalette 1997), il semble que, plus les pratiques sont implantées depuis
longtemps, moins elles contribuent à l’augmentation des coûts. Considé-
rant que les pratiques comportent divers coûts (implantation, rodage, etc.),
cette recherche montre cependant que ceux-ci semblent être amortis à terme.
Peut-être que les pratiques peuvent prendre un certain temps avant de
produire les résultats escomptés et qu’on se doit dans ces conditions d’être
patient avant de poser un jugement sur la valeur d’une ou de plusieurs
pratiques.

Par ailleurs, les résultats démontrent tout l’intérêt de considérer le cli-
mat RI dans un modèle explicatif de l’effet des RI sur la performance. Tout
d’abord, le climat apparaît être une variable explicative importante dans la
détermination de la performance économique tout comme le rapporte la
littérature. Nos résultats indiquent que le climat joue un rôle non négligea-
ble en RI, à l’instar de ce que soulignent Dastmalchian, Blyton et Adamson
(1991). Donc, pour mesurer l’impact du système de RI sur la performance
organisationnelle, il ne faut pas s’en remettre à une seule caractéristique
comme les pratiques ou la présence syndicale : le climat doit être pris en
compte.

De plus, au plan conceptuel, la présente recherche montre que le cli-
mat et les pratiques RI constituent des caractéristiques bien distinctes du
système de RI. On pourrait ainsi avoir de bonnes pratiques mais un mau-
vais climat et inversement. Une chose est certaine : on aura beau implan-
ter des pratiques dites « performantes », il reste que le climat constitue un
facteur susceptible de nuire à la performance. Il faut donc en pratique agir
aussi sur le climat si l’on veut retirer tous les bénéfices possibles du sys-
tème RI dans une organisation.

Par-dessus tout, la variable climat RI rend compte du fait bien établi
en RT que les intérêts des employeurs et des employés sont mixtes : à la
fois communs et divergents (Walton et McKersie 1993). On peut présumer
qu’un bon climat RI indique que la coopération pour la poursuite des inté-
rêts communs prédomine, alors qu’un mauvais climat RI indique que le
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conflit où s’affrontent des intérêts opposés est prépondérant dans l’entre-
prise (Cutcher-Gershenfeld 1991). Le climat n’ira donc pas sans influencer
la performance. Implicitement, en oubliant cet aspect important, les études
réalisées en GRH expliquant les variations de la performance à l’aide des
pratiques seulement postulent que les parties partagent uniquement des
intérêts communs. Pourtant, il y a fort à parier que l’implantation et l’effi-
cacité subséquente de certaines pratiques diffèreront selon que le climat
dans l’établissement est bon ou mauvais.

CONCLUSION

Notre recherche montre que les RI ont un impact sur la performance
économique des organisations. Cette étude apporte une contribution à la
littérature actuelle en innovant à divers points de vue. Tout d’abord, son
cadre d’analyse intégrant les RH et les RT permet une analyse des milieux
syndiqués et non syndiqués se basant sur des caractéristiques du système
de RI rarement considérées ensemble : les pratiques et le climat. L’influence
de plusieurs des nombreux déterminants de la performance est susceptible
de biaiser la mesure de l’effet précis des RI dans ce genre d’étude. Ici,
cette influence a été réduite par divers moyens, notamment en recourant à
des modèles éprouvés de détermination de la performance économique et
en se limitant à une seule catégorie d’établissements. Une autre contribu-
tion de notre recherche est l’utilisation de trois dimensions interreliées de
la performance économique qui permet de corroborer davantage nos
résultats.

Comme toute recherche, celle-ci comporte certaines limites et les re-
cherches futures devraient permettre de les dépasser. La première limite
se situe au niveau de la population étudiée qui est composée d’établisse-
ments du secteur bancaire mais se limite à une seule catégorie d’établis-
sement, les caisses d’épargne et de crédit. Il serait intéressant de reprendre
le modèle conceptuel et de l’appliquer à d’autres établissements du secteur
bancaire et éventuellement à d’autres secteurs, syndiqués ou non.

Une seconde limite a trait au problème de la simultanéité, c’est-à-dire
la situation ou une variable peut être à la fois une cause et un effet. Même
si nous avons pris pour acquis que les RI affectent la performance, nos
estimations transversales ne nous permettent pas d’exclure la possibilité
que la relation entre ces variables aille dans le sens opposé ou qu’elle soit
même circulaire. Ce problème est relativement fréquent dans les études et
il est abondamment discuté dans la littérature (Le Louarn et Gosselin 2000 ;
Becker et Gerhart 1996 ; Huselid et Becker 1996). La stratégie adoptée ici
demeure fort convenable car elle s’appuie sur la cohérence du modèle d’ana-
lyse que nous avons développé. L’enjeu de la causalité entre les RI et la
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performance pourrait être examiné en utilisant un système d’équations
simultanées ou des banques de données portant sur plusieurs années. Même
si les études longitudinales ne permettent pas de régler tous les problèmes
méthodologiques (Huselid et Becker 1996), ce genre d’études pourrait être
privilégié à l’avenir.

Pour ce qui est des modèles opérationnels de détermination de la per-
formance économique, il est possible qu’il subsiste des variables suscep-
tibles de l’influencer et qui n’ont pas été prises en compte. Il aurait été
intéressant par exemple d’examiner l’effet sur la performance organisa-
tionnelle de la stratégie de gestion au niveau de l’établissement, vu l’im-
portance accordée à ce concept en GRH. Des études qualitatives réalisées
auprès des acteurs sur le terrain seraient aussi nécessaires pour examiner
plus à fond les mécanismes existant entre les RI et la performance de
l’entreprise de même que les facteurs impliqués de façon à corroborer les
résultats obtenus ici.

À l’instar d’Ichniowski et de ses collègues (1996), nous estimons
qu’aucune recherche seule ne sera entièrement convaincante dans ce do-
maine et la clé pour obtenir des résultats crédibles sera l’accumulation et
le recoupement d’études utilisant divers devis comportant chacun leurs
forces et leurs faiblesses. La présente recherche ne met évidemment pas
un point final à la question de l’impact des RI sur la performance de
l’entreprise. Cependant, les éléments de preuve apportés ici contribuent
de façon originale à l’avancement de la connaissance sur cette probléma-
tique complexe mais importante.
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SUMMARY

The Impact of Industrial Relations on Organizational
Performance

Do industrial relations (IR) influence organizational performance? This
remains a fundamental question in IR since it is a matter of credibility and
“bread-and-butter” for both academics and practitioners. Economic litera-
ture has explored the union impact on organizational performance, espe-
cially on the productivity dimension of performance. More recent studies
state that performance is not determined by union presence per se but rather
by the workplace climate and the union influence on the practices imple-
mented. In the human resource management (HRM) literature, the system
of practices is viewed as the proper unit of analysis in order to understand
and evaluate the full impact of the IR or HRM practices on performance.

This study examines the economic conception of performance through
three dimensions: productivity, efficiency (production costs), and profit-
ability. The effects of HRM-IR practices and workplace climate on these
dimensions of economic performance are tested here. Three complemen-
tary economic models are used in multivariate regression analysis to verify
these relationships: production and cost functions, and a profitability de-
termination model. Designed for the banking sector, all these models have
already been tested in the same sector or on the same population and they
control for many variables such as capital, assets, and labour input.

The evidence put forward in this article is based on 1994 data from
241 establishments affiliated with the Desjardins’ credit union Federation.
Research data came from two main sources. The first source is the Federa-
tion where access was granted to information on the financial perform-
ance of credit unions and on the work force. The second source is a
questionnaire on the HRM-IR practices in effect (presence and age) and
on the workplace climate prevailing in each establishment. The question-
naire was distributed to every affiliate (324) and a rate of return of 74.4%
was obtained. The establishments studied provide the ideal framework
for this type of research in several ways: very similar activities and
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technologies, autonomy of the credit unions, availability of establishment-
level performance data, etc.

The following indicators have been introduced in the estimates. First,
we introduced indicators of three HRM-IR practices system dimensions
that were created on factor analysis conducted on the HRM-IR practices
indicators (number of years since implementation). In this sample, the sys-
tem of workplace practices is found to be made up of three dimensions:
(1) Mobilization, involving the presence of a monetary incentive plan, social
activity committee, training program, succession plan, performance ap-
praisal and information meetings; (2) Voice, associated with problem/
grievance resolution, labour-management/personnel committee, written
specification of working conditions, health and safety committee, and train-
ing committee; and (3) Involvement, associated with a suggestion system
and colloquium. Second, a workplace climate index, based on turnover,
disciplinary actions per employee, days of absenteeism per employee, and
days lost because of work accidents per employee, was also included in
the estimates to test the influence of work climate.

Statistical analysis shows that all dimensions have positive and statis-
tically significant links with productivity. None of the factors has a sig-
nificant impact on production costs or on profitability. Finally, a poor
workplace climate is associated significantly in all estimates with lower
productivity and higher production costs as expected. The net effect of
this variable on profitability is negative although not significantly. This
study reveals that IR features have a significant impact on organizational
performance.

The results suggest that the HRM-IR practices system and workplace
climate represent more adequate and precise indicators of the IR system at
the establishment level than do for instance, union presence or individual
practices. In accordance with the configurational approach, the results con-
firm that the most substantial effect on performance is obtained when prac-
tices are considered as a system. This implies that there is no “magic bullet,”
no single practice that can achieve the same kind of results. Other results
suggest, based on the age of the practices implemented, that costs associ-
ated with the IR-HRM practices can be written off over time. The implica-
tion is that there is a delay before the practices achieve the desired outcomes
and one must be patient before judging the value of the practices im-
plemented. The research also suggests that the workplace climate is a
determinant of the economic performance. So climate should also be
considered when practitioners are looking for ways to improve their or-
ganization’s performance. The results show finally that more than one
dimension of firm performance should be considered in order to under-
stand how HRM and IR do influence the firm performance. It remains
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necessary to continue the research with larger data banks, collected over a
longer time period, and to study other industries and individual cases in
order to corroborate our original contribution to this complex but important
question.


