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RÉSUMÉ 

Les compétences représentent l'un des facteurs clés permettant aux organisations de 
rester compétitives (Prahalad et Hamel, 1990). Ainsi, les organisations cherchent de 
plus en plus à attirer et recruter des employés compétents. Selon l'enquête annuelle 
de Morneau Shepell (201 7) sur les tendances en ressources humaines en 2018, 69 % 
des employeurs au Québec ont comme priorité d'attirer et de fidéliser des employés 
possédant de bonnes compétences au sein de leurs organisations, dans le but 
d'améliorer leur productivité. De plus, au fil du temps, diverses formes de 
technologie ont été introduites dans les organisations et les professionnels RH 
contribuent de plus en plus aux activités associées à leur implémentation, leur 
intégration et leur mise en œuvre (Harris et Spencer, 2017). Toutefois, si la littérature 
est de plus en plus« prolifique» en écrits sur les compétences (Zoutene, 2013, p. 15), 
peu de recherches ont été menées sur la façon dont les compétences TI peuvent se 
combiner aux compétences RH pour former des groupes ou grappes de compétences 
interconnectées pour des PRH (Poba-Nzaou et al., 2018, p. 1). 

Cette étude est une analyse configurationnelle des exigences publiées dans les offres 
d'emploi au Québec. Son cadre conceptuel est basé sur deux théories reconnues: la 
théorie de la signalisation et la théorie configurationnelle. 

Cette étude caractérise les compétences actuelles en TI et en RH que les organisations 
signalent lorsqu'elles recrutent pour des postes de professionnels des ressources 
humaines. Le premier objectif de cette étude est d'identifier les compétences en TI et 
RH dont les organisations au Québec recherchent réellement pour des postes de 
professionnels des ressources humaines et de révéler comment ces compétences se· 
combinent pour former des groupes de compétences. Le deuxième objectif est de 
caractériser ces compétences afin de découvrir des groupes ou profils typiques 
d'organisations ( en fonction des compétences informatiques et ressources humaines 
requises). Enfin, le troisième et dernier objectif consiste à déterminer si ces 
compétences recherchées sont influencées par les caractéristiques propres aux 
organisations, ou plutôt par les caractéristiques des postes à combler. 

La stratégie de recherche mise en œuvre dans cette étude est une stratégie en deux 
étapes: une analyse de contenu des données qualitatives combinée à une analyse de 
classification de données binaires. Le devis de recherche choisi est un devis descriptif 
tandis que la méthode de recherche adoptée est basée sur les techniques et procédures 
de la méthode d'enquêtes sur des cas. Pour atteindre nos objectifs de recherche, une 
analyse de contenu de 102 offres d'emploi en ligne de postes de professionnels des 
ressources humaines, pour la période de 2016 à 2017, est d'abord menée. À l'aide de 
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l'analyse factorielle, cinq ensembles de compétences sont dévoilés : technologie, 
gestion stratégique, relation travail, dotation et gestion administrative. Une approche 
d'analyse de cluster associant des algorithmes hiérarchiques et non hiérarchiques est 
ensuite appliquée, suivie d'une analyse discriminante. L'étude met au jour trois 
groupes d'organisations de recrutement fortement séparés, en fonction des 
compétences en TI et en RH requises pour les postes de professionnels des RH. Les 
grappes sont étiquetées en fonction de leurs compétences dominantes requises : 1) les 
promoteurs de la stratégie (19 %); 2) les promoteurs de la technologie (29 %); et 
3) les promoteurs administratifs (52 %). 

Cette présente étude constitue en soi une contribution théorique du fait de la rareté des 
études portant sur les compétences en RH, utilisant une approche configurationnelle. 
L'utilisation d'une telle approche, axée sur les données, représente un complément à la 
recherche déductive et hypothétique. D'un point de vue théorique, cette étude fournit 
également un cadre pour mieux comprendre le recrutement des professionnels des 
ressources humaines au Québec. Ce cadre peut non seulement guider les organisations 
qui recrutent, les candidats qui recherchent des postes de professionnels des RH, mais 
aussi l'ordre des conseillers en ressources humaines agréés du Québec, les enseignants 
et les universités. De plus, l'analyse de cette étude permettrait également aux 
entreprises de sites Web à vocation générale au Québec de mieux soutenir leurs clients 
en ce qui concerne la définition des caractéristiques des organisations et des postes de 
travail. 

Mots clés : professionnels en ressources humaines, compétences en technologie de 
l'information (TI) et ressources humaines (RH), analyse de contenu, analyse par 
grappes, annonces d'emploi, théorie de la signalisation. 



CHAPITRE! 

INTRODUCTION ET PROBLÉMATIQUE 

Depuis les années 1990, l'économie mondiale a connu des bouleversements 

considérables, tant dans son« fonctionnement conjoncturel que dans son organisation 

structurelle» (Lafay et al., 2014, p. 29). L'instabilité de ce contexte est à l'origine de 

nouveaux défis et de nouveaux besoins au sein des entreprises. « Elles cherchent de 

plus en plus à se concentrer sur les technologies et les marchés qu'elles sont le mieux 

à même de comprendre et sur lesquelles l'adéquation avec leur expertise est la plus 

forte >>' (Johnson et al., 2002, p. 358). Dans ces conditions, elles doivent avoir en leur 

possession « comme avantage concurrentiel des ressources rares difficiles à imiter et 

substituer leur permettant de combler leur besoin accru de compétitivité et de création 

de valeur» (Barney, 1991). 

Ainsi, l'intégration de la dimension des ressources humaines, dans la stratégie de 

l'organisation, devient une « nécessité reconnue, car les structures et les hommes donnent 

un avantage compétitif à leur organisation» (Peretti, 2018, p. 1). D'où l'importance pour 

les organisations d'avoir une stratégie de gestion axée sur le développement humain et 

social qui soit cohérente avec leur stratégie économique. et leur responsabilité sociale 

(Peretti, 2018, p. 1 ), car oui la responsabilité sociale et éthique (RSE) apparaît désormais 

comme l'expression de « l'infléchissement d'une logique trop financière, une part 

croissante d'éléments non financiers entre désormais en ligne de compte pour définir la 

valeur d'une entreprise et son positionnement concurrentiel » (Cadin et al., 2012). Les 

actifs «immatériels» recouvrent dorénavant « le capital humain, l'innovation, les 

marques, la réputation, les systèmes organisationnels, le relationnel durable avec les 
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clients, les fournisseurs et les parties prenantes» (Andrieux, 2011, p. 4). Selon Andrieux 

(2011, p. 4) : 

Le capital humain serait à son tour la capacité de l'entreprise à créer et à 
pérenniser de la valeur par sa force d'attractivité des compétences et des 
talents ciblés pour sa stratégie et sa capacité à les fidéliser, la qualité de son 
pouvoir managérial, son potentiel de créativité afin de développer des produits 
et/ou des services répondant à l'attente de ses clients. 

À cet égard, la fonction des ressources humaines se voit assujettie à des pressions 

croissantes en termes d'efficience et d'efficacité pour soutenir les objectifs 

stratégiques des organisations (Wahyudi et Park, 2014, cités dans Poba-Nzaou et al., 

2018, p. 2). Selon Dery et al. (2013), 

L'émergence d'outils informatiques de plus en plus sophistiqués tels que les 
systèmes d'entreprise et les médias sociaux (Poba-Nzaou, Lemieux, Beaupré 
et Uwizeyemungu, 2016) sont à l'avenir utilisés comme des moyens de 
transformation permettant aux professionnels des ressources humaines 
d'améliorer leur contribution au rendement organisationnel. 

Dans un contexte professionnel où la contribution à la valeur ajoutée est essentielle à 

la pérennité des organisations (Le Louam, 2008) et où la technologie crée de la 

· demande pour de nouveaux emplois nécessitant des compétences plus « étendues » 
(comme des spécialistes des données) (Dejoux et Léon, 2018, p. 22), il semble 

pertinent d'étudier les compétences requises pour les professionnels des ressources 

humaines. De plus, plusieurs travaux attestent que: 

Les compétences sont parmi les facteurs clés de compétitivité de l'organisation, et 
partant une condition même de sa pérennité ou de son développement. Plusieurs 
travaux en témoignent (Hoskisson et al., 1999; Amit et Schoemaker, 1993; 
Peteraf, 1993; Grant, 1991; Prahalad et Hamel, 1990). (Zoutene, 2013, p. 15) 

Ainsi, afin de bien saisir les compétences requises en matière de RH, il convient de se 

munir d'une définition claire de la compétence. Elle se définit comme étant 
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une capacité mesurable requise pour une performance efficace. Une 
compétence peut être constituée de connaissance, d'une compétence ou d'une 
capacité unique, d'une caractéristique personnelle ou d'un groupe de deux ou 
plusieurs de ces attributs. (Marrelli et al., 2005, p. 534) 

Pour Morin (2006), les compétences sont définies comme étant une 

configuration d'attributs psychologiques et d'attributs de nature 
comportementale qui sont associés à la fois à une performance supérieure 
dans le cadre de l'emploi et au succès organisationnel. Ces multiples attributs 
observables incluent notamment les connaissances, traits, motivations 
intrinsèques, aptitudes et attitudes. 

Notre recherche vise à étudier les compétences reqmses pour les professionnels 

œuvrant dans le domaine des ressources humaines au Québec. Les prochaines 

sections de ce mémoire précisent la problématique. Nous discuterons d'abord des 

sources de la problématique. Ensuite, nous justifierons la pertinence de notre thème 

de recherche avant de terminer par une formulation des objectifs et des questions de 

recherche. 

1.1 Les sources de la problématique 

Dans cette partie, nous présentons les sources de la problématique en deux volets. 

L'importance de la gestion des ressources (GRH) comme levier pour valoriser le 

capital humain en tant que premier volet et la nécessité d'adapter la GRH au contexte 

de l'économie numérique actuel, comme second volet. 

La problématique consiste essentiellement en la sélection et la mise en ordre 
par le chercheur et selon ses perspectives propres des éléments qui 
composeront le territoire de questionnement auquel s'adressera la recherche. 
(Bouchard,2000,p.3) 
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1.1.1 Importance de la GRH comme levier pour valoriser le capital humain 

1.1.1.1 Croissance du secteur des services dans l'activité économique 

Selon certains économistes, l'économie des pays industrialisés est dominée maintenant 

par les activités de services et les services où les entreprises à forte intensité de 

connaissances sont considérées comme un« sous-ensemble» de l'économie globale des 

services (Anderson et Corley, 2003, cités dans Stone et al., 2015, p. 140). Une économie 

de service peut être définie comme « un système basé sur l'achat et la vente de services 

ou la fourniture de quelque chose pour d'autres» (Oxford Dictionary, 2014, cité dans 

Stone et al., 2015, p. 140). D'une façon plus précise, nous allons appréhender 

l'importance du secteur des services sous trois aspects: le produit intérieur brut (PIB), la 

croissance de la productivité dans le secteur et la proportion des exportations et 

importations. 

Selon les données du site Web Le Québec économiquedu centre interuniversitaire de 

recherche en analyse des organisations (CIRANO, 2018), le. secteur des services 

financiers, immobiliers, professionnels et administratifs a connu une augmentation 

constante au Québec, de 1984 à 2013, pour atteindre 26,5 % du PIB, en fin de période 

de 2013, comparativement au secteur des biens (fabrications, construction et services 

publics) qui affichait plutôt un taux de 2,4 % (Figure 1.1 ). 

Selon les données d' Affaires mondiales Canada (2013 ), les exportations 

transfrontières de services ont totalisé 83,3 milliards de dollars en 2012, ce qui 

représente environ 15,3 % des exportations totales de biens et de services du Canada. 

La même année, le Canada a aussi importé pour 107 ,8 milliards de dollars de services. 

Selon les données du rapport Productivité et prospérité au Québec, le Québec a 

connu une augmentation de 15 198 $ par habitant, entre 1981 et 2015, pour la 

productivité du travail (Deslauriers et al., 2017). Cette augmentation peut s'expliquer 
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comme suit: 82 % (12 511 $ sur un total de 15 198 $ par habitant) de l' augmentation 

a été générée par l' accroissement de la productivité du travail 1• 

Autrement dit, 82 % de la croissance du niveau de vie a été conçue par l' amélioration 

de l' efficacité avec laquelle le Québec génère de la richesse. 40 % (6 128 $ sur un 

total de 15 198 $ par habitant) de l' augmentation a été produite par l' accroissement 

du taux d ' emploi, c ' est donc dire que 40 % de l' augmentation du niveau de vie est 

attribuable à une plus grande participation au marché du travail. 

25'to 

20 

l 
CO 

~ 15 

= 
Q. 

10% 

5% 

C"' 
.... \{') 

"' "' a a 

• 
Services financ,e s. 1mmobihers. 
professionnels et admin,s ra ifs 

• 
Enseignement sante e assistance 
sociale 

• FabrJCa!Jon 

Commerce 

Figure 1.1 Contribution du secteur des biens et services au PIB (Québec) pour la 

période de 1984-2013. Source: CIRANO (2018) . 

1.1.1.2 Croissance de la popularité de la notation extra-financière 

Au sein de ! ' industrie de l' information financière, s ' est étendue ces dix dernières 

années une nouvelle industrie de traitement de l'information à destination des 

investisseurs : celle de ! ' information extra-financière (Alberola et Giamporcaro-

1 - La productivité du travail mesure la richesse créée en moyenne par heure travaillée; 
- L' intensité du travail évalue le nombre moyen d'heures travaillées par emploi ; 
- Le taux d'emploi la proportion de la population qui détient un emploi. 
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Saunière, 2006). Toujours selon ces auteurs, cette nouvelle forme d'industrie a été 

particulièrement supportée par des acteurs spécialisés : les organismes d'analyse et de 

notation extra-financières. L'agence de notation extra-financière se définit ainsi 

comme « une entité qui analyse, évalue et présente des données liées à 

l'investissement socialement responsable» (RSE Pro - Information sur la 

Responsabilité sociale et environnementale pour une entreprise durable, 2012). 

Bowen (1953) propose une définition de la responsabilité sociale nous permettant de 

mettre en lumière« ses fondements normatifs». 

Selon cet auteur, 

la responsabilité sociale de l'entreprise renvoie à l'obligation pour les hommes 
d'affaires de réaliser la politique, de prendre les décisions et de suivre les 
lignes de conduite répondant aux objectifs et valeurs qui sont considérés 
comme désirables dans notre société. (Bowen, 1953) 

En d'autres termes, l'entreprise doit être en mesure d'harmoniser ses comportements 

éthiques avec les valeurs dominantes de la société (Gond et lgalens, 2012, p. 63-64). 

Selon les résultats d'une enquête menée par la Commission Finance Durable de Paris 

Europlace, en date du 20 janvier 2015, qui s'intitule Attentes et pratiques des acteurs 

de la Place de Paris en matière d'ISR (Investissement Socialement Responsable) et 

de RSE (Responsabilité Sociale/Sociétale des Entreprises), pour 30 entreprises sur 32, 

la reconnaissance de leur entreprise en matière de RSE auprès des investisseurs 

individuels, des actionnaires ou d'autres parties prenantes est essentielle. Et parmi les 

principaux éléments évoqués pour mesurer cette crédibilité, figurent les notations 

extra-financières réalisées par des agences externes (Figure 1.2). 

Selon une autre étude réalisée par Lavaud et Verronneau (2017, p. 61 ), Forum 

Mondial pour le Développement des PME ( Groupe de Montréal) préconise un 

standard commun des caractéristiques, des impacts financiers et extra-financiers des 
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projets pour toutes les PME souhaitant bénéficier de financements « verts », auprès 

des établissements bancaires. 

D ' après le rapport de l' institut de recherche en économie contemporaine (IREC), 

publié en octobre 2017, « les actifs et les investissements de l'investissement 

responsable au Québec ont progressé rapidement passant de 11 , 1 0$ à 14 0$, soit 

une hausse de 26 % [ ... ] entre 2013 et 2016 » (p. 5). 

Créd:ibilité/reconnaissance 
de la démarche RSE 

La question cle Ja crédibilité/reconnaissance cle la 
dém arche RSE de vo tre entreprise· par l'es actionnaires 

individuels, les ïnvestisse'llrs et les autres pa1ties 
prenantes vous parai t-ell1e importante? (32 répondants} 

Essentielle 

Peu essentielle 2 

30 

ans importa ne e 0 

0 10 ]{) 30 

Concernant les parties f)renantes, précisez s'il s 'agit : 
(32 répondants) 

pou roirs publics 

des collectivités 
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des syncticats 

des salariés 

des médias 
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Figure 1.2 Importance de la crédibilité et la reconnaissance de la démarche RSE. 

Source: Paris Europlace (2015, p. 43) . 
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1.2 Nécessité d'adapter la GRH au contexte de l'économie numérique 

1.2.1 Croissance de l'utilisation des TI en GRH 

Selon les données recueillies en 2017-2018, par Harris et Spencer (2017), auprès de 

14 000 organisations regroupant 234 millions d'employés à travers le monde, plus de 

92 % d'entre elles utilisent actuellement un système informatique en GRH. Pour la 

plupart de ces organisations, le Système d'information en gestion des ressources 

humaines (SIGRH) est au cœur de leur besoin en matière de gestion des données RH. 

Toujours selon ces données, de nombreuses organisations comptant un peu plus de 50 

employés ont des plans pour mettre en œuvre un SIGRH au cours des douze 

prochains mois (Harris et Spencer, 2017). 67 % des organisations prévoient 

entreprendre également au cours de l'année à venir des stratégies visant à améliorer 

leurs processus d'affaires, 40 % d'entre elles prévoient entreprendre des stratégies en 

lien avec leur système RH, 3 5 % avec leur système de gestion, 3 5 % en lien avec leur 

prestation de service, 34 % en lien avec la planification de la main-d'œuvre et 19 % 

en lien avec tous les systèmes d'intégration (Harris et Spencer, 2017) (Figure 1.3). 

Les efforts et le temps que les organisations prévoient de consacrer à l'amélioration 

des processus opérationnels ont continué de croître au cours des quatre dernières 

années; 76 % de ces organisations prévoient une initiative majeure en matière de 

stratégie de système de ressources humaines, et actuellement, 50 % des organisations 

ont au moins un système RH majeur, dans un Cloud (Harris et Spencer, 2017). 



Amélioration st ratégies RH 
des processus 

Gestion de 
Talent 

Prestation 
de service 

Données 
métriques 

9 

• •11111111 
.~Y5!èm~s Fusion & Planification Configuratiçn 

d mtegrat1on Acquisition Main-d'œuvre sur ap~are,1 
RH mobile 

Activation 
sociale 

Figure 1.3 Dix meilleures initiatives en technologiques RH (2017-2018). Source : 

Harris et Spencer (2017, p. 6). 

1.2.2 Importance des compétences TI pour les PRH : afin de tirer profit des 

investissements en TI 

La façon dont un système est implémenté dans une organisation peut influencer de 

manière significative l ' adoption globale, les capacités d ' intégration de données et les 

risques de sécurité (Harris et Spencer, 2017). Ainsi, les données qui sont présentées 

par Harris et Spencer (2017) démontrent qu' en 2017-2018, 52 % des entreprises 

privées, 56 % des entreprises à but non lucratif, 40 % des entreprises 

gouvernementales, et finalement, 51 % d ' entreprises publiques à travers le monde ont 

dû recourir à des ressources à l ' interne pour l ' implémentation ou la mise en œuvre de 

leurs systèmes d ' entreprises, pour les vingt-quatre derniers mois. Toujours selon ces 

données, 63 % des organisations ont dû recourir aux services des employés à l ' inteme 

pour les tâches d ' intégration, 52 % pour des tâches de configuration, 65 % pour des 

tâches en lien avec la gestion de projet, 58 % pour des activités en lien avec les 

orientations stratégiques, 71 % pour des activités en lien avec la configuration des 

entrées de données, 82 % pour des activités en lien avec des tests de validation, 57 % 

pour des activités en lien avec la formation (Figure 1.4). 



Process:us 
de 

formation 

Test de 
validation 

Système 
de 

formation 
Tableau de Saisies et sorties Stratégie 

bord de données d'orientation 

Gestion de 
Projet 

• Interne • Fournisseurs du • Tierce Partie 
Système 
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Configuration Intégration 

Figure 1.4 Qui fournit les services de mise en œuvre ?Source : Harris et Spencer 

(2017, p. 80). 

1.3 La justification du thème de recherche 

L' importance de notre thème de recherche est justifiée par sa pertinence sociale et 

scientifique. 

1.3 .1 Pertinence sociale 

« La pertinence sociale d'une recherche s'établit en montrant comment elle apporte 

réponse à certains problèmes des praticiens et décideurs sociétaux » (Gauthier, 2008, 

p. 55). Le choix de notre thème de recherche s' explique par de nombreuses raisons 

d' ordre pratique. 

Au fil du temps, diverses formes de technologie ont été introduites pour attirer les 

candidats (par exemple, les offres d' emploi sur le Web). Certaines estimations 

indiquent qu'environ 90 % des grandes organisations utilisent une ou plusieurs 

formes de technologie pour annoncer des emplois et permettre aux candidats de 
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soumettre des candidatures en ligne (Mackelden, 2013). Pour rappel, les résultats du 

rapport de Sierra-Cedar 2017-2018 (Harris et Spencer, 2017, p. 8) démontrent de 

nouvelles compétences que les professionnels en RH doivent développer. En effet, 

56 % des organisations privées ont dû recourir à des ressources à l'interne pour 

l'implémentation ou la mise en œuvre de leurs systèmes d'entreprises au cours des 24 

derniers mois. Ainsi, les compétences en lien avec tous ces livrables deviennent un 

prérequis pour les professionnels en ressources humaines pour pouvoir apporter leur 

contribution aux côtés des employés du département informatique comme l'avait si 

bien souligné Bassellier et al. (2003) et Devece (2013), cités dans Poba-Nzaou et al. 

(2018, p. 1-2): 

Historically the management of information technology (IT) investments was 
the sole responsability of specialists within the IT department (Basse/lier, 
Bensabat, & Reich, 2003; Devece, 2013). However, since the recognition of the 
strategic importance of IT, scholars and practitioners argue that the 
management of IT need to be shared effort between IT and business 
professionals (Basse/lier et al., 2003; Devece, 2013). [ . .] ln this context, IT 
competencies held by business professionals such as human resource (HR) 
professionnals become one of the prerequisites for generating IT business value. 

Toutefois, selon Poba-Nzaou et al. (2018, p. 19), même si l'importance de 

l'informatique pour la gestion des ressources humaines a été soulignée dans le monde 

académique, 

peu de recherches ont été menées pour étudier la nature des compétences 
informatiques réelles que les entreprises signalent au marché du travail 
lorsqu'elles recrutent pour un poste de gestionrtaire des ressources humaines 
ainsi que leurs interrelations avec les compétences RH. 

D'un autre côté, le recrutement se définit à son tour comme étant le résultat de 

« l'adéquation entre la personne recrutée et le poste à pourvoir » (Peretti, 1999). La 

manière dont les organisations recrutent des professionnels des ressources humaines 

devrait donc renseigner sur l'importance qu'elles accordent aux compétences RH 
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pour leurs professionnels des ressources humaines. Selon Den Hartog et al. (2007) et 

Marques (2006), le recrutement est l'une des activités de la fonction des ressources 

humaines qui n'a pas suscité beaucoup d'intérêt de la part des chercheurs, et ce, en 

dépit de l'importance de son rôle dans les organisations. De plus, selon Poba-Nzaou 

et al. (2018, p. 4), le domaine informatique a connu beaucoup de changement depuis 

l'année de publication du cadre conceptuel de Bassellier et al. (2003). À cet égard, 

certains des changements les plus importants dans le domaine informatique incluent 

la popularité des systèmes d'entreprise et des pratiques associées à leur gestion 

(Hammond, 2010) et la montée des médias sociaux (Poba-Nzaou et al., 2016). 

Cette étude analyse les compétences que les entreprises au Québec demandent 

réellement pour des postes destinésaux professionnels en RH. Ainsi, cette recherche 

fournira comme première contribution une nouvelle description de compétences pour 

les professionnels en RH au Québec. Celle-ci permettrait de mieux orienter les débats 

sur les compétences des professionnels en RH, en fournissant une évaluation plus 

«analytique» de la pratique actuelle des entreprises recruteuses et des conditions 

dans lesquelles on pourrait observerdes différences de compétences requises pour les 

professionnels (Poba-Nzaou et al., 2018). D'un point de vue pratique, cette recherche 

fournira aux professionnels, consultants et aux enseignants, « un cadre structuré » 

pour comprendre le profil du gestionnaire des ressources humaines au Québec qui 

sous-tend les compétences exprimées lors du recrutement (Poba-Nzaou et al.,2018). 

Compte tenu de l'influence potentielle des compétences des professionnels des RH sur 

la performance des entreprises (Brockbank et al., 2012), les résultats de cette étude 

permettront aussi aux organisations, qui entrevoient recruter un gestionnaire des 

ressources humaines, d'acquérir une meilleure compréhension des compétences sous-

jacentes à leurs propres offres d'emploi (Poba-Nzaou et al., 2018). Les futurs employés 

doivent développer les compétences ou aller les chercher dans le but de trouver un 

emploi potentiel et quant à ceux qui ont déjà un emploi, ils sont tenus de consolider 

leurs compétences afin de développer leur employabilité. Finalement, cette étude 
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permettrait également aux entreprises qui gèrent des sites Web de publication d'offres 

d'emplois polyvalents de mieux soutenir leurs clients en ce qui concerne la définition 

des caractéristiques liées aux entreprises et aux postes de travail (Poba-Nzaou et al., 

2018). 

En effet, comme le spécifie les chercheurs Poba-Nzaou et al. (2018, p. 2), la 

contribution de cette recherche est triple : 

Premièrement, il fournit une comparaison systématique des exigences 
actuelles en . matière de compétences en TI et en RH pour les postes 
destinésaux professionnels des RH, dans le contexte réel de l'emploi, avec un 
cadre dérivé des littératures universitaires et professionnelles. 
Deuxièmement, il fournit un cadre pour comprendre le recrutement des 
professionnels des ressources humaines qui peuvent aussi guider les recruteurs, 
les candidats et les éducateurs. 
Troisièmement, la solution dérivée empiriquement fournit des portraits qui 
vont au-delà de la compréhension normative des compétences informatiques 
pour les professionnels des ressources humaines et de la façon dont ils se 
combinent avec les compétences RH, tout en soulignant les facteurs 
contextuels les influençant). 

1.3 .2 Pertinence scientifique 

La pertinence scientifique du thème de recherche (Chevrier, 2003, cité dans Bentein 

et Trottier, 2014, p. 21) précise que celle-ci 

s'établit en montrant comment elle s'inscrit dans les préoccupations des 
chercheurs. Cela peut être fait en soulignant l'intérêt des chercheurs pour le 
sujet (nombre de recherches, livres, conférences), en montrant comment 
l'étude de ce sujet a contribué à l'avancement des connaissances jusqu'ici et 
en insistant sur l'apport nouveau de la recherche aux connaissances (par 
rapport à un courant théorique ou à un modèle conceptuel). 

Plusieurs raisons théoriques attestent la pertinence scientifique de notre thème. 
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La recherche en lien avec l'identification des compétences pour les professionnels en 

RH, selon les chercheurs (Lo et al., 2015, p. 2308; Poba-Nzaou et al., 2018), s'est 

plutôt basée sur une approche dite «universaliste», et les compétences souvent 

identifiées sont plutôt d'ordre «générique». Selon Fiss et al. (2013, p. 312), une 

approche de « con.figuration » est particulièrement plus apte à mettre l'accent sur « la 

compréhension de la façon dont les caractéristiques distinctes causent conjointement 

un résultat ». 

Notre recherche utilise ainsi une approche de configuration qui formalise 

Qu' essentiellement une approche configurationnelle nous suggère que nous 
comprenions mieux les organisations lorsqu'elles sont reparties en 
configuration (clusters) cohérents et interconnectés modulaires ou faiblement 
couplées prises isolement plutôt que sous formes d'entités. 2 (Fiss, 2007, 
p. 1180) 

En nous basant sur McAbee et al. (2017) et Poba-Nzaou et al. (2018), cette étude 

peut être considérée en soi comme une contribution au domaine des RH, car elle 

répond à cet appel récent lancé par des chercheurs, pour des recherches inductives en 

RH, axées sur les données en complément de la recherche déductive sur les tests 

d'hypothèse (McAbee et al., 2017; Poba-Nzaou et al., 2018). 

1.4 Les objectifs de recherche 

La reconnaissance d'un problème se traduit par un vide ou une insuffisance des 

connaissances sur l'objet de la recherche et permet, à travers un objectif de recherche, 

d'apporter une contribution à l'état des connaissances actuelles sur le sujet. Bryman 

et Bell (2003) suggèrent des questions de recherche« cruciales», permettant de nous 

guider pour les données que nous collecterons, et elles nous aideront dans l'analyse 

2 Traduction libre de« ln essence, a configurational approach suggests that organizations are best 
understood as clusters of interconnected structures and practices [ .. ] can be understood in 
isolation ». 
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des données. Maxwell (1999), pour sa part, soutient que la recherche qualitative vise 

trois types d'objectifs : « personnels, pratiques et intellectuels ». Ainsi, de la même 

manière que Poba-Nzaou et al. (2018, p. 2), ce projet de recherche a trois objectifs. 

Le premier objectif consiste à identifier les compétences en TI et RH que les 

organisations au Québec recherchent réellement pour des postes de professionnels 

en ressources humaines, et de révéler comment ces compétences se combinent 

pour former des groupes de compétences. 

Le deuxième objectif consiste à caractériser les organisations afin de découvrir 

des grappes ou profils typiques d'organisations ( en fonction des compétences 

informatiques et RH requises). 

Le troisième objectif consiste à déterminer si ces compétences sont influencées 

par les caractéristiques organisationnelles ou les caractéristiques du poste. 

Dans ce mémoire, nous allons plutôt identifier les compétences requises par des 

entreprises privées et publiques au Québec pour des postes de professionnels en RH, 

pour la période de 2016-2017, plutôt que des entreprises aux États-Unis, pour la 

période 2012-2013, comme l'a fait Poba-Nzaou et al. (2018). 



CHAPITRE II 

LE CONTEXTE THÉORIQUE 

Dans ce chapitre, nous allons décrire le cadre théorique de notre étude. Selon Van der 

Maren (1995, p. 370), le cadre théo.rique permet aux chercheurs d'effectuer une revue 

critique et synthétique des écrits scientifiques du domaine, habituellement appelée 

revue ou recension de la littérature ou de la documentation. Il faut d'abord repérer les 

principaux éléments de cette littérature auxquels on applique les stratégies de la 

recherche spéculative avec plus ou moins de rigueur et de raffinement technique. 

Cette revue a pour but de mettre en évidence un point faible de la théorie pour lequel 

on espère proposer un ou plusieurs nouveaux énoncés théoriques. 

À propos du cadre conceptuel, Huberman et Miles (1991, p. 49) énoncent que celui-ci 

décrit « sous une forme graphique ou narrative, les principales dimensions à étudier, 

facteurs-clés ou variables clés, et les relations ,présumées entre elles». Bentein et 

Trottier (2014), pour leur part, affirment que le cadre conceptuel (ou cadre d'analyse) 

doit être « une structure explicative, parcimonieuse et provisoire ». Inspiré par le 

modèle proposé par Poba-Nzaou et al. (2018, p. 3), notre cadre conceptuel illustré par 

la Figure 2.1 comprend « les principales dimensions à étudier, et les relations 

présumées entre celles-ci» (Thietart, 2014, p. 303). En d'autres termes, ces variables 

clés charpentent les principales parties de notre contexte théorique. 

Dans ce chapitre, nous commençons par une présentation de notre cadre théorique ou 

conceptuel, suivie des définitions rencontrées dans la littérature scientifique et 

professionnelle pour les rôles, les compétences TI et les compétences RH .. Par la suite, 



17 

nous exposons les relations présumées entre ces variables clés. Ensuite, nous 

présentons une taxonomie initiale des catégories de compétences RH et TI (Poba-

Nzaou et al., 2018) que nous avons comparée dans un premier temps avec la grille 

des compétences de l'ordre des conseillers en ressources humaines du Québec. Pour 

finir, nous décrivons les deux théories applicables à notre analyse. 

Offre d'emploi 

Compétence 

Compétences 

RH 

Figure 2.1 Cadre conceptuel 

Compétences 

TI 

De la même manière que Poba-Nzaou et al. (2018), notre cadre théorique (Figure 2.1) 

comprend deux ,volets: 1) la description des variables clés; et 2) deux théories 

applicables à l'étude des compétences soit la théorie des signaux et la théorie 

configurationnelle. 
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2.1 Définition des variables clés ( offre d'emploi, rôle) 

Selon Camevale et al. (2014, p. 1) et Poba-Nzaou et al. (2018, p. 8), les offres 

d'emploi en ligne sont considérées comme des « sources pertinentes et pratiques», 

pour explorer la nature de la dynamique actuelle du marché du travail : 

Les demandeurs d'emploi, les employeurs, étudiants, chercheurs, décideurs, 
les établissements d'enseignement supérieur, les conseillers en carrière et les 
concepteurs de programmes d'études considèrent désormais les données des 
offres d'emploi en ligne comme une source pratique pour explorer la nature 
dynamique du marché du travail actuel. (Camevale et al., 2014, p. 2) 

Ainsi, elles peuvent nous renseigner sur les compétences et le niveau d'étude exigé 

par les organisations. « La nature en temps réel de ces données nous permet 

également de détecter rapidement avec exactitude, les tendances de la demande de 

main-d'œuvre » (Camevale et al., 2014, p. 2). Une même conclusion est tirée par 

Emploi Québec (2015) qui indique qu' « Internet est devenu un outil indispensable 

afin de chercher et de trouver un emploi». 

Selon Reichel et Lazarova (2013, p. 938), un rôle sous-tend ce qui est nécessaire pour 

agir dans un poste. Ils définissent le rôle comme étant « des exigences 

structurellement données et, en tant que tel, il confronte l'occupant d'une position 

avec un ensemble de pressions sur la façon d'agir dans la position »3• Katz et Kahn 

(1978, cités dans Poba-Nzaou et al., 2018, p. 4), pour leur part, soulignent que les 
emplois ou les postes sont «essentiellement» des rôles, d'où la nécessité de bien 

comprendre les rôles. 

3 Traduction libre de « ln the organizational context it is assumed that an individuq] will 'take' the 
role required by their employer when they accept an employment position ». 



19 

2.2 Compétences TI et RH 

Afin de catégoriser les connaissances en RH, nous utiliserons le tableau de neuf 

domaines de compétences en. ressources humaines pour des professionnels en RH de 

Poba-Nzaou et al. (2018, p. 5). Ces domaines de compétences sont les suivantes: 

politiques et programmes, lois et règlements, formation et perfectionnement, relations 

avec les employés ( droit du travail/relations industrielles), gestion du rendement, 

stratégie RH, processus RH, processus administratif, équilibre travail-vie, entreprise ou 

industrie. 

Dans un premier temps, ces compétences sont comparées avec la grille de 

compétences de l'ordre des conseillers en ressources humaines agrées du Québec 

(CRHA, 2016). Par la suite, pour expliquer les définitions présentées dans la grille 

des compétences de l'ordre des conseillers agréés en ressources humaines ( CRHA, 

2016), pour les compétences de dotation, rémunération, gestion de santé et sécurité au 

travail et gestion développement des compétences, nous avons utilisé les descriptions 

présentées dans Poba-Nzaou et al. (2018), ce qui a conduit à 14 compétences RH 

présentées et définies dans le Tableau 2.1. 

En ce qui concerne les rôles, nous avons retenu le modèle de compétences d'Ulrich 

(1997), car il est le plus cité dans la littérature pour définir les rôles en RH, mais aussi 

le plus accepté par les chercheurs et les praticiens (Rauh et al., 2006, cités dans Poba-

Nzaou et al., 2018). Ainsi, les quatre rôles (expert administratif, employé champion, 

agent de changement et partenaire stratégique) d'Ulrich (1997) sont inclus dans le 

contexte théorique de cette étude. Selon Poba-Nzaou et al. (2018), ce modèle a aussi 

été utilisé dans des études récentes relatives aux rôles des professionnels des 

ressources humaines (Gerpott, 2015; Wahyudi et Park, 2014). 



Tableau 2.1 Compétences RH pour les professionnels en RH 

Compétences RH 

Partenaire 
d'affaires 

Agent de 
changement 

Description 

Assurer le succès de la stratégie 
d'affaires de l'organisation. 

Aider à identifier et à implanter des 
processus permettant de gérer le 
changement. 

Employé champion Augmenter l'engagement des 
employés et de leur compétence. 

Expert administratif Identifier les coûts non nécessaires. 

Stratégie 

Processus RH 

Améliorer l'efficacité de 
l'organisation et trouver constamment 
de nouvelles et meilleures façons de 
faire les choses. 

A voir la compétence perspicace des 
affaires qui réfère aux besoins de 
l'entreprise dans l'environnement, en 
particulier aux exigences des parties 
prenantes sur sa viabilité. 

Aligner la stratégie RH avec la 
stratégie de l'entreprise. 

Maîtriser les processus RH. 

Équilibre travail-vie Savoir-faire pour la promotion de 
des employés l'équilibre travail-vie 

Relations avec les 
employés ( droit du 
travail/relations 
industrielles) 

Processus 
administratifs 

Politiques et 
programmes 

Connaître le droit du travail et les 
relations industrielles. 

Connaître les systèmes administratifs 
tels que les avantages sociaux, les 
processus de paiement du coût des 
soins de santé, et d'autres services 
administratifs. 

Connaître comment concevoir des 
programmes et créer des politiques. 

Références 

Ulrich (1997) 

Ulrich (1997) 

Ulrich ( 1997) 

Ulrich (1997) 

Han et al. (2006); Society for 
Human Resource 
Management(SHRM, 2012); 
Ulrich et al. (2013); Ulrich et 
Brockbank (20.05) 

Deloitte (2011 ); Hewitt (2009); 
SHRM (2012); Ulrich et al. 
(2013) 

Deloitte (2011 ); Han et al. 
(2006); SHRM (2012); Ulrich 
et al. (2013) 

Rasmussen et al. (2010). 

Deloitte (2011); SHRM (2012); 
Ulrich et al. (2013) 

SHRM (2012); Ulrich et al. 
(2013) 

Deloitte (2011 ); Hewitt (2009); 
Schuler et Jackson (2005); 
SHRM (2012); Ulrich et al. 
(2013) 
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Tableau 2.1 Compétences RH pour les professionnels en RH (suite) 

Compétences RH 

Performance 
organisationnelle 

Gestion de la 
rémunération 
globale 

Gestion de la 
dotation 

Gestion du 
développement des 
compétences 

Gestion de la santé 
et sécurité 

Lois et règlements 
de travail 

Description 

Connaître la façon d'influer 
significativement la performance 
organisationnelle. 

Concevoir une stratégie de 
rémunération globale, évaluer les 
emplois, concevoir et mettre en œuvre 
un régime d'incitation à la 
performance, administrer les 
programmes de rémunération globale, 
réaliser une enquête de rémunération. 

Recommander et mettre en œuvre des 
stratégies d'attraction et d'acquisition 
des expertises et des talents requis, 
établir et appliquer un processus de 
présélection et de sélection des 
candidats, finaliser l'embauche, 
évaluer la gestion de la dotation. 

Élaborer un plan de développement 
des compétences, faciliter le transfert 
des compétences, évaluer la gestion du 
développement des compétences. 

Élaborer et implanter des programmes 
de préventions en lien avec la nature 
des activités de l'organisation, des 
programmes d'invalidités, de la 
présence de retour au travail, élaborer 
des programmes de gestion de crises, 
de mesure d'urgence. 

Connaître les lois et règlements de 
travail. 

Culture et gestion Connaître la culture et la gestion de 
de l'environnement l'environnement de travail. 
de travail 

Source: adaptation de Poba-Nzaou et al. (2018, p. 8)4. 

4 La version originale est en Annexe. , 

Références 

Rasmussen eJ al. (201 O); SHRM 
(2012); Ulrich et al. (2013) 

Grille des compétences de l'ordre 
des conseillers en ressources 
humaines du Québec (CRHA, 
2016) 

Grille des compétences de l'ordre 
des conseillers en ressources 
humaines du Québec (CRHA, 
2016) 

Grille des compétences de l'ordre 
des conseillers en ressources 
humaines du Québec (CRHA, 
2016) 

Grille des compétences de l'ordre 
des conseillers en ressources 
humaines du Québec (CRHA, 
2016) 

Friedman (2007); Schuler et 
Jackson (2005); SHRM (2012) 

SHRM (2012); Ulrich et al. 
(2013) 
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Selon Poba-Nzaou et al. (2018, p. 4), le modèle de Bassellier et al. (2003) est l'un des 

modèles de compétences en TI pour les professionnels les plus cités. Toujours selon 

ces auteurs, 

Ce cadre conceptualise la compétence comme une dualité de la connaissance 
et de l'expérience et il a été utilisé dans des études sur les compétences 
informatiques pour les professionnels des ressources humaines (par exemple 
Suen et Yang, 2013). 

Selon Bassellier et al. (2003), les domaines de connaissances informatiques sont : la 

technologie, les applications, le système et le développement, la gestion de 

l'informatique et l'accès aux connaissances informatiques. Les deux domaines de 

l'informatique relatifs aux expériences en TI sont les suivants: expérience en projet 

informatique et expérience en gestion informatique. Néanmoins, selon les chercheurs 

Poba-Nzaou et al. (2018), le domaine informatique a beaucoup changé depuis 2003, 

l'année de publication du cadre de Bassellier et al. (2003), en raison de l'émergence 

des technologies de plus en plus sophistiquées mais aussi des réseaux sociaux. 

Ces chercheurs ont affirmé que le cadre des compétences informatiques de Bassellier 

et al. (2003) a été adapté afin de prendre en compte l'évolution de l'information et 

des technologies. Par exemple, Bassellier et al. (2003) identifient les« connaissances 

de développement des systèmes » en tant que dimension des domaines de la 

connaissance informatique. Deux nouveaux domaines de connaissances 

informatiques remplacent cette dimension, à savoir l'adoption et la sélection 

informatique, et l'implémentation informatique. 

Poba-Nzaou et al. (2018) ont comparé le modèle de compétences issu de la littérature 

avec celui de la SHRM (2012) composé de neuf compétences distinctes qui comprennent 

des sous-compétences et des comportements avec un contenu spécifique lié à chacun de 

ces quatre niveaux de carrière ( début, intermédiaire, supérieur et exécutif). Les neuf 

compétences sont : expertise en ressources humaines, gestion des relations, consultation, 

leadership et navigation, communication, diversité et inclusion, pratique éthique, 
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évaluation critique et sens des affaires. Toujours selon Poba-Nzaou et al. (2018), « bien 

que les compétences des professionnels RH soient présentées autrement dans la 

littérature RH et TI, le modèle de compétences présenté dans SHRM 2012 (SHRM, 

2012) met en évidence deux points saillants.» En effet, selon ces auteurs: 

1. Parmi les neuf compétences, trois d'entre elles ( expertise en ressources 

humaines, communication et sens des affaires) peuvent être explicitement 

liées aux compétences en TI pour les quatre niveaux de carrière. Par exemple, 

dans le domaine des ressources humaines, la technologie en lien avec les RH 

est identifiée comme le maintien des connaissances à jour de la technologie, et 

plus particulièrement, de la technologje des RH. 

2. La capacité d'utiliser les technologies de base des affaires et des ressources 

humaines pour résoudre les défis commerciaux est considérée comme des 

comportements requis (SHRM, 2012, cité dans Poba-Nzaou et al., 2018). 

En outre, des compétences plus spécifiques sont aussi identifiées pour chacun des 

quatre niveaux de carrière. À titre d'exemple, le développement des « connaissances 

des pratiques et de la technologie générale en RH » est associé au niveau de début de 

carrière. « L'utilisation des systèmes technologiques RH pertinents pour les besoins 

administratifs et de services » est aussi associée à un niveau de début de carrière. Par 

ailleurs, mettre en œuvre des « plans technologiques en matière de ressources 

humaines» est associé plutôt à un niveau de mi-carrière (SHRM, 2012, cité dans 

Poba-Nzaou et al., 2018). 

Ainsi, dans cette recherche, nous nous sommes inspirés du modèle de Poba-Nzaou et al. 

(2018) pour caractériser nos compétences en Tl. Nous les avons sélectionnées en raison 

non seulement de la croissance de l'utilisation des TI par les professionnels RH, mais 

aussi des différentes pratiques en lien avec l'adoption, l'implantation, la mise en œuvre 

et la formation associées aux investissements en Tl. Ces pratiques sont de plus en plus 

réalisées à l'interne de l'organisation (Harris et Spencer, 2017). 
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De plus, selon Poba-Nzaou et al. (2018), la plupart des compétences requises dans le 

modèle de compétences SHRM (2012) ne sont pas «exploitables», sans les 

connaissances de technologies de l'information et les compétences en lien avec les 

expériences qui y sont associées. « Cela rend le choix de conceptualiser la 

compétence informatique comme une dualité de connaissances et ·d'expériences 

encore plus pertinente». De ce fait, ces compétences sont utilisées pour catégoriser 

les compétences TI formellement demandées par les organisations au Québec pour 

recruter des professionnels en RH, en fonction de leurs besoins. L'intégralité des 

compétences est présentée au Tableau 2.2 et 2.3. 
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Tableau 2.2 Compétences TI pour les professionnels en ressources humaines 

Compétences TI 

Technologie 

Logiciel de base 

Affaires et applications 
informatiques 

Adoption et sélection du 
système informatique 

pour la gestion des RH 

Implantation du SIGRH 
informatique 

Accès connaissance du 
système informatique 

Gestion informatique 
pour la gestion des RH 

Évaluation des 
avantages informc;ttiques 
pour la gestion des RH 

Influence de médias 
sociaux pour la gestion 

des RH, 

Définition Références 

Connaître le portefeuille d'applications de l'organisation Bassellier et al. (2003); 
ou utilisé par la compétition et le portefeuille . Suen et Y~g (2013) 
d'applications spécifique à la gestion des RH 

Connaître des logiciels de base tels qu'Internet, 
courriel, progiciel de productivité 

Connaître les solutions d'affaires utilisées par 
l'organisation et ses concurrents 

Connaître le processus d'adoption de sélection des 
logiciels pour la gestion des RH ( définissant les 

critères de sélection pertinents, etc.) 

Connaître le processus pour implanter un système 
d'information de RH (définissant les objectifs 

d'implémentation, sélectionnant les membres de l'équipe, 
spécifiant les prototypes, etc.) 

Savoir qui contacter pour obtenir plus d'informations 
sur l'informatique à l'intérieur et à l'extérieur de 

l'organisation et deuxième source de connaissance 
(p. ex.: bibliothèques, Internet) 

Connaître la gestion informatique pour la gestion des RH 
( allocation de financement et ressources humaines pour 

l'informatique et la gestion des RH, budget 
informatique établi, création des politiques informatiques, 

planifications, etc.) 

Connaître le calcul et l'évaluation des avantages de 
l'informatique en général ou pour·la gestion des RH 

Connaître comment influencer à travers les médias 
sociaux pour des objectifs d'affaires 

Bassellier et al. (2003); 
Suen et Yang (2013) 

Bassellier et al. (2003) 

Johnson et al. (2012) 

Johnson et al. (2012) 

Bassellier et al. (2003); 
Suen et Yang (2013) 

Bassellier et al. (2003); 
Suen et Yang (2013) 

Bassellier et al. (2003); 
Suen et Yang (2013) 

Ulrich et al. (2013) 

Connexion et motivation Connaître comment utiliser la technologie pour motiver Ulrich et al. (2013) 
des acteurs via et aider les employés à rester en contact l'un l'autre 
l'informatique 

Vision informatique Établir une stratégie technologique de gestion des RH Bassellier et al. (2003) 
pour la gestion des RH 
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Tableau 2.3 Comparaison des compétences RH et TI avec la grille CRHA 

Compétences Présence 
Descriptions Références grille RH et TI CRHA 

Partenaire Assurer le succès de la stratégie d'affaires Ulrich (1997) OUI 
d'affaires de l'organisation 

Agent de Aider à identifier et à implanter des processus Ulrich (1997) 
changement permettant de gérer le changement 

Employé Augmenter l'engagement et les compétences Ulrich (1997) 
champion des employés 

Expert Identifier les coûts non nécessaires. Améliorer Ulrich (1997) 
administratif l'efficacité de l'organisation et trouver 

constamment de nouvelles et meilleures 
façons de faire les choses. 

Connaissance de A voir la compétence perspicace des affaires Han et al. (2006); SHRM NON 
l'entreprise ou de qui réfère aux besoins de l'entreprise dans (2012); Ulrich et Brockbank 

l'industrie l'environnement, en particulier les exigences (2005) 
des parties prenantes sur sa viabilité 

Stratégie Aligner la stratégie RH avec la stratégie Deloitte (2011 ); Hewitt 
de l'entreprise (2009); SHRM (2012); 

Ulrich et al. (2013) 

Processus RH Maîtriser les processus RH Deloitte (2011 ); Han et al. 
(2006); SHRM (2012); 

Ulrich et al. (2013) 

Équilibre travail- Savoir faire la promotion de l'équilibre Rasmussen et al. (2010) NON 
vie des employés travail-vie personnelle 

Relations avec Connaître le droit du travail et les relations Deloitte (2011 ); SHRM OUI 
les employés industrielles (relations avec les employés) (2012); Ulrich et al. (2013) 

( droit du travaiV 
relations 

industrielles) 

Processus Connaître les systèmes administratifs tels que les SHRM (2012); OUI 
administratifs avantages, processus de paiement du coût des Ulrich et al. (201}) 

soins de santé, et d'autres services administratifs 

Politiques et Connaître comment concevoir un programme Deloitte (2011 ); Hewitt OUI 
programmes et créer une politique (2009); Schuler et Jackson 

(2005); SHRM (2012); 
Ulrich et al. (2013) 

Performance Connaître la façon d'influer significativement Rasmussen et al. (2010); OUI 
organisationnelle la performance organisationnelle SHRM (2012); 

Ulrich et al. (2013) 
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Tableau 2.3 Comparaison des compétences RH et TI avec la grille CRHA (suite) 

Compétences Présence 
Descriptions Références grille RH et TI CRHA 

Gestion de la Concevoir une stratégie de rémunération globale, Schéma des compétences 
rémunération évaluer les emplois, concevoir et mettre en œuvre des CRHA et des CRIA 

globale un régime d'incitation à la performance, du guide des compétences 
administrer les programmes de rémunération (CRHA, 2013) 
globale, réaliser une enquête de rémunération 

Gestion de la Recommander et mettre en œuvre des stratégies Schéma des compétences OUI 
dotation d'attraction et d'acquisition des expertises et des CRHA et des CRIA 

des talents requis, établir et appliquer un du guide des compétences 
processus de présélection et de sélection (CRHA, 2013) 

des candidats, finaliser l'embauche, évaluer la 
gestion de la dotation 

Gestion du Élaborer un plan de développement des Schéma des compétences OUI 
développement compétences, faciliter le transfert des des CRHA et des CRIA 

des compétences compétences, évaluer la gestion du du guide des compétences 
développement des compétences (CRHA, 2013) 

Gestion de la Élaborer et implanter des programmes de Schéma ·des compétences OUI 
santé et sécurité préventions en lien avec la nature des activités des CRHA et des CRIA 

de l'organisation, des programmes d'invalidités, du guide des compétences 
de la présence de retour au travail, élaborer des (CRHA, 2013) 

programmes de gestion de crises, de 
mesures d'urgence 

Lois et Connaître les lois et règlements de travail Friedman (2007); OUI 
règlements de Schuler et Jackson (2005); 

travail SHRM(2012) 

Culture et Connaître la culture et la gestion de SHRM (2012); NON 
gestion de l'environnement de travail Ulrich et al. (2013) 

l'environnement 
de travail 

Technologie Connaître le portefeuille d'applications de Bassellier et al. (2003); NON 
l'organisation utilisé par la compétition ainsi que Johnson et al.(2012); 

le portefeuille d'applications spécifique à la SHRM (2012); 
gestion des RH Suen et Yang (2013) 

Logiciel de base Connaître les logiciels de base tels qu'Internet, Bassellier et al. (2003); NON 
courriel, progiciel de productivité Johnson et al.(2012); 

SHRM (2012); 
Suen et Yang (2013) 

Affaires et Connaître les solutions d'affaires utilisées par Bassellier et al. (2003); NON 
applications l'organisation et ses concurrents Johnson et al.(2012); 

informatiques SHRM (2012); 
Suen et Yang (2013) 
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Tableau 2.3 Comparaison des compétences RH et TI avec la grille CRHA (suite) 

Compétences Présence 
Descriptions Références grille RH et TI CRHA 

Adoption et Connaître le processus d'adoption de sélection Johnson et al. (2012); NON 
sélection du des logiciels pour la gestion des RH ( définissant SHRM(2012) 

système les critères de sélection pertinents, etc.) 
informatique 

pour la gestion 
des RH 

Implémentation Connaître le processus pour implanter un système Johnson et al. (2012); NON 
informatique d'information de RH ( défmissant les objectifs SHRM(2012) 

d'implémentation, sélectionnant les membres de 
l'équipe, spécifiant les prototypes, etc.) 

Accès Savoir qui contacter pour obtenir plus Bassellier et al. (2003); NON 
connaissance du d'informations sur l'informatique à l'intérieur Suen et Yang (2013) 

système comme à l'extérieur de l'organisation (p. ex. : 
informatique bibliothèques, Internet) 

Gestion Connaître la gestion des ressources informatiques Bassellier et al. (2003); NON 
informatique pour la gestion des RH ( allocation de financement Johnson et al.(2012); 

pour la gestion pour l'informatique et pour GRH, budget SHRM (2012); Suen et 
des RH informatique établi, création des politiques Yang(2013) 

informatiques, planifications, etc.) 

Évaluation des Savoir calculer et évaluer les bénéfices de Bassellier et al. (2003); NON 
avantages l'informatique en général ou pour la gestion des. Johnson et al.(2012); 

informatiques RH SHRM (2012); Suen et 
pour la gestion Yang (2013) 

des RH 

Influence de Savoir comment influencer à travers les médias Ulrich et al. (2013) NON 
médias sociaux sociaux pour des objectifs d'affaires 
pour la gestion 

des RH 

Connexion et Savoir comment utiliser la technologie pour Ulrich et al. (2013) NON 
motivation des motiver et aider les employés à rester en contact 

acteurs via entre eux 
l'informatique 

Vision Savoir établir une stratégie technologique de Bassellier et al. (2003); NON 
informatique gestion des RH SHRM(2012) 

pour la gestion 
des RH 

Source: adaptation de Poba-Nzaou et al. (2018, p. 8) 
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Marrelli (1998, p. 533) présente les compétences comme « des capacités humaines 

mesurables » qui sont nécessaires pour effectuer efficacement un travail lié à un 

emploi ou un rôle. Selon Marrelli et al. (2005, p. 534), « une compétence peut être 

composée de différentes dimensions, y compris la connaissance, une compétence ou 

capacité unique, une caractéristique personnelle ou un groupe de deux ou plusieurs de 

ces attributs». Ainsi, selon McLagan (1989), un rôle requiert un certain nombre de 

compétences, et Egan et Akdere (2005, cités dans Poba-Nzaou et al., 2018, p. 4) 

affirment que les rôles et compétences sont interdépendants. « De telle sorte que des 

compétences spécifiques sont nécessaires pour adopter des rôles de GRH » (Coetzer 

et al., 2016, cités dans Poba-Nzaou et al., 2018, p. 4). 

La compétence RH, à son tour, fait 

référence aux caractéristiques personnelles et aux comportements requis d'un 
praticien RH individuel pour atteindre une performance efficace dans son 
travail (McEvoy et al., 2005; Ulrich et al., 2008). Les pratiques RH se réfèrent 
à un ensemble d'activités interreliées visant à assurer que la gestion des 
employés contribue à une performance organisationnelle efficace (par 
exemple, recrutement et sélection) (Delery et Doty, 1996; Schuler et Jackson, 
1987). (Ho et al., 2015, p. 72) 

La compétence en technologie de l'information (Tl) fait référence à la « base 

organisationnelle des ressources et des capacités informatiques » (Sambamurthy et al., 

2003, p. 294). Il s'agit des compétences et connaissances permettant aux 

organisations. de gérer leurs produits et services informatiques pour « innover » 

(Femandez-Mesa et al., 2014). Plus précisément, la compétence informatique inclut 

des compétences managériales, techniques (Mata et al., 1995; Sambamurthy et al., 

2003) et l'expérience informatique (Bassellier et al., 2003). 
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2.3 Les théories applicables à notre analyse 

Pour Fortin (2005, citée dans Bentein et Trottier, 2014, p. 10), 

une théorie est un ensemble cohérent de concepts, propositions et définitions 
qui visent à décrire, expliquer ou prédire des phénomènes. [ ... ] Les théories 
peuvent être descriptives, explicatives ou prédictives et elles sont 
subordonnées à la recherche du fait que celle-ci sert à les vérifier. Elles 
orientent la recherche et permettent la formulation d'hypothèses; en retour, la 
recherche permet de développer la théorie et la vérifier. 

D'après Holmstrom (2005, p. 168), « Les théories fournissent un langage pour 

comprendre le monde. Elles façonnent ce que nous remarquons et ignorons et ce que 

nous croyons être important ou non »5 • Quant à Joas et Knobl (2009, p. 5), ils 

mentionnent que « Les théories sont à la fois nécessaires et inévitables; en leur 

absence, on ne saurait ni apprendre ni agir de façon cohérente » 6• 

Pour rappel, de la même manière que Poba-Nzaou et al. (2018), notre cadre théorique 

(Figure 2.1) comprend deux volets : 1) la description des variables clés ; et 2) deux 

théories applicables à l'étude des compétences, · soit la théorie des signaux et la 

théorie configurationnelle. Selon Ben Khalifa (2014 ), l'adoption des SI et des TI par 

les organisations peut être influencée par certaines variables contextuelles liées au 

contexte organisationnel comme la taille, la localisation géographique, le secteur 

d'activités, le statut fiscal, etc. 

5 Traductio~ libre de « Theories provide a language for comprehending the world. They shape what 
we notice and ignore and what we believe is and is not important ». 

· 6 Traduction libre de « Theory is as necessary as it is unavoidable. Without it, it would be impossible 
to leam or to act in éonsistent fashion ». 
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2.3 .1 La théorie. de la signalisation 

La théorie de la signalisation s'appuie sur le fait que l'information circulant sur le 

marché du travail est imparfaite, et que par conséquent, lorsque les organisations 

prennent une décision d'embaucher quelqu'un pour un poste, elle se freine seulement 

sur le niveau d'éducation pour estimer le niveau de potentialité du travailleur (Spence, 

1973). 

Ainsi, selon Poba-Nzaou et al. (2018, p. 7) : 

La théorie de la signalisation (ST) postule que dans la plupart des marchés du 
travail, l'embauche est un investissement sous incertitude (Spence, 1973\ Afin 
d'attirer des candidats tout en réduisant cette incertitude et les coûts associés, les 
organisations utilisent des publicités de recrutement (F eldman et al., 2006, 
p. 125). 

La théorie de Spence (1973) met en évidence une difficulté majeure en lien avec les 

attentes des deux protagonistes dans un processus de recrutement ( employeur vs 

candidats). En effet, les organisations souhaitent engager des individus qui sont 

productifs et compétents dans l'immédiat, et en contrepartie, les employés espèrent à 

leur tour une rémunération à la hauteur de leurs compétences et leurs capacités. Ainsi, 

ces employés utilisent comme dispositifs de signalisation l'éducation comme 

indicateur de leurs capacités à performer adéquatement et satisfaire les attentes du 

poste. L'incertitude mise en lumière par cette théorie est que l'organisation, à son tour, 

ne peut déterminer à l'avance si vraiment le candidat recruté possède les compétences 

requises pour le poste. Les employeurs de leur côté utilisent les annonces d'emploi 

pour transmettre des signaux sur leurs attentes en terme de compétences et rôles. 

(Camevale et al., 2014). 

De ce fait, la théorie de la signalisation fournit la justification des raisons pour 

lesquelles les offres d'emploi sont critiques pour les deux parties ( organisation de 

recrutement et candidat) dans le processus de recrutement, et pourquoi les annonces 
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d'emploi sont des sources appropriées pour enquêter sur les compétences qui sont 

réellement requises par les organisations qui recrutent des professionnels en RH (Poba-

Nzaou et al., 2018). 

2.3.2 Théorie de la configuration 

Nous commencerons par un exposé sur les principaux concepts de cette approche 

dans cette dernière sous-section du chapitre consacré au cadre théorique. Ensuite, 

nous présenterons les raisons justificatives du choix de cette théorie pour l'étude. 

Fiss (2007, p. 1180) précise qu' « une approche configurationnelle suggère que nous 

comprenions mieux les organisations lorsqu'elles sont réparties en configurations 

( clusters) cohérentes et interconnectées plutôt que sous forme d'entités modulaires ou 

faiblement couplées prises isolément »7• D'un côté, Barette (2005) mentionne que les 

pratiques en lien avec la GRH seraient capables d'influencer la performance de 

l'organisation si l.' on est en mesure de les rassembler en systèmes « cohérents et 

finis» pouvant s'influencer mutuellement dans le but de provoquer des « effets de 

levier» en matière d'efficacité. Selon Miller (1996), il existe deux types d'approches 

configurationnelles dans la littérature : l'approche typologique et l'approche 

taxonomique. Selon Meyer et al. (1993), cités dans Poba-Nzaou, Uwizeyemungu 

et al. (2015) : « L'approche taxonomique procède de façon empirique à la nominatÎon 

des groupes après des analyses multivariées des données; on dira que de tels groupes 

sont nommés aposteriori ». 

Ainsi, nous adopterons dans le cadre de ce projet de recherche l'analyse taxonomique 

afin de construire empiriquement des groupes basés sur les dimensions de 

7 Traduction libre de « ln essence, a conjigurational approach suggests that organizations are best 
understood as clusters of interconnected structures and practices [ .. ] can be understood in 
isolation ». 
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compétences en TI et en RH que les organisations au Québec recherchent réellement 

quand elles recrutent des professionnels en RH. 

Une approche de configuration théorise que les compétences (TI.et RH) signalées par 

les organisations à travers leurs offres d'emploi pour recruter des professionnels en RH 

soient mieux comprises lorsqu'elles sont définies « en tant que groupes de compétences 

interconnectées qui décrivent les principaux attributs que doivent posséder toute 

personne souhaitant occuper un poste de gestionnaire des ressources humaines, plutôt 

que comme des entités modulaires ou faiblement couplées, dont les composants 

peuvent être compris isolément » (Fiss, 2007, p. 1180, cité dans Poba-Nzaou et al., 

2018, p. 7). 



CHAPITRE III 

LE CADRE MÉTHODOLOGIQUE 

Après avoir présenté le contexte théorique de notre recherche, nous expliquerons à 

présent notre cadre méthodologique qui s'articulera autour de cinq parties. Dans un 

premier temps, nous identifierons le type et l'orientation de notre recherche. Il s'agira 

plus particulièrement de préciser notre devis de recherche, de le définir et de justifier 

nos choix. Dans un second temps, nous exposerons notre positionnement 

épistémologique, la description et la justification de notre stratégie de recherche. 

Celle-ci sera déclinée en deux étapes: une analyse de contenu des données 

qualitatives combinées à une analyse de classification de données quantitatives. 

Dans la troisième partie, nous expliquerons la mise en œuvre de la méthode de 

recherche. Nous y p~ésenterons la technique d'échantillonnage avant de justifier le 

choix de notre mode d'échantillonnage pour la collecte des données et de procéder 

aux deux types d'analyses des données (analyse de contenu et de classification). Nous 

présenterons, dans la quatrième partie, la validité et la fiabilité de notre recherche. 

Ensuite, nous déterminerons les forces et limites de celle-ci en fonction des critères 

de fiabilité et de validité interne et externe et nous révélerons les dispositions 

envisagées pour améliorer la qualité de notre étude. Nous exposerons dans la 

cinquième section les considérations éthiques rattachées à cette étude. 

Afin de définir avec précision notre cadre méthodologique, il convient de rappeler 

nos objectifs de recherche qui consistent à: 
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1. identifier les compétences en technologie de l'information et en ressources 

humaines que les organisations au Québec recherchent réellement pour des 

postes de. professionnels en ressources humaines, et de révéler comment ces 

compétences se combinent pour former des groupes ou « bundles » de 

compétences. 

2. caractériser ces compétences afin de découvrir des grappes ou profils typiques 

d'organisations (en fonction des compétences en TI et RH requises). 

3. déterminer si ces compétences sont influencées par les caractéristiques 

organisationnelles ou les caractéristiques du poste. 

3 .1 Le type et l'orientation de la recherche 

Nous commencerons cette section par une présentation des différentes formes de 

recherches scientifiques avant de décrire l'orientation et le type de notre recherche 

dans le cadre de cette présente étude. Nous préciserons, dans la dernière partie de 

cette section, la justification de nos différents choix. 

3 .1.1 Le type de recherche 

Pour Fortin (2005, citée dans Bentein et Trottier, 2014, p. 3), « Les connaissances 

acquises au cours de la recherche sont tributaires de différentes méthodologies qui 

permettent de décrire, d'expliquer, de prédire ou contrôler des phénomènes». Quant à 

Robson (2002), il affirme qu'il existe trois types de recherche : 1) la recherche 

.exploratoire; 2) la recherche descriptive; et 3) la recherche explicative. 

Pour Trudel et al. (2007) : 
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La recherche exploratoire peut viser à clarifier un problème qui a été plus ou 
moins défini. Elle peut aussi aider à déterminer le devis de recherche adéquat, 
avant de mener une étude de plus grande envergure. La recherche exploratoire 
viserait alors à combler un vide, pour reprendre les termes de Van der Maren 
(1995). Elle peut être aussi un préalable à des recherches qui, pour se déployer, 
s'appuient sur un minimum de connaissances. (p. 39) 

Lorsque nous désirons définir quelque chose, un phénomène, des questions 
comme: « Qu'est-ce que c'est? Qu'est-ce qui se passe ici?», nous sommes 
en présence d'une recherche de type descriptive. (p. 41) 

Dans une recherche de type descriptive (Trudel et al., 2007, p. 41), l'objectif est de 

préciser « la nature et les caractéristiques de concepts, de populations ou phénomènes » 

(Fortin, 2005, citée dans Bentein et Trottier, 2014, p. 3). Pour Grenier et Josserand (cités 

dans Thietart, 2014, p. 132), « l'objectif de la description est d'améliorer la 

compréhension de l'objet étudié. Il s'agit de surmonter la complexité perçue de cet 

objet». 

Quant à la recherche explicative, elle vise à déterminer « la raison d'être des relations 

entre les concepts». En effet, la recherche est de type explicatif diagnostic lorsque le 

chercheur tente « de répondre aux questions suivantes: pourquoi le phénomène se 

comporte ou se présente ainsi? Pourquoi le phénomène fonctionne-t-il de telle 

façon?» (Trudel et al., 2007, p. 41). 

Notre recherche est de type descriptif, car elle vise à décrire les compétences en TI et 

en RH que les organisations recherchent réellement pour des postes de professionnels 

des ressources humaines, et de révéler comment ces compétences (TI et RH) se 

combinent pour former des groupes de compétences et comment les organisations se 

regroupent en fonction des compétences requises pour le recrutement des ou 

professionnels des RH. Plusieurs facteurs permettent de justifier notre choix porté sur 

la description comme forme de recherche. 

Premièrement, l'émergence d'outils informatiques de plus en plus sophistiqués tels 

que les systèmes d'entreprise (Dery et al., 2013) et les médias sociaux (Poba-Nzaou 
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et al., 2016) sont perçus comme des moyens qui permettront de transformer les.rôles 

des professionnels des ressources humaines et d'améliorer leur contribution à la 

performance organisationnelle (Poba-Nzaou et al., 2018). 

Dans un tel contexte, l'importance de l'informatique pour la gestion des ressources 

humaines a été saluée dans le monde académique, mais peu de recherches ont été 

menées pour étudier la nature des compétences informatiques réelles que les 

entreprises signalent au marché du travail lors d'un recrutement. De la même manière, 

les interrelations entre les compétences TI et les compétences RH ont été peu étudiées. 

Fortin (2005, citée dans Bentein et Trottier, 2014, p. 3) pour sa part mentionne que 

« la description envisagée comme niveau de recherche ou de connaissance constitue 

la base sur laquelle viendront s'appuyer l'explication et la prédiction», c'est ce qui 

explique notre option pour une recherche descriptive. 

Deuxièmement, l'intensification des pressions en termes d'efficience et d'efficacité 

auxquelles est soumise la fonction des ressources humaines, dans le but de soutenir 

les objectifs stratégiques des organisations (Wahyudi et Park, 2014, cités dans Poba-

Nzaou et al., 2018, p. 2) et le fait que le système d'information soit considéré comme 

un moyen pour y parvenir (Bondarouk et Ruel, 2013; Obeidat et Obeidat, 2016; Parry, 

2011, cités dans Poba-Nzaou et al., 2018). Par ailleurs, les universitaires et les 

praticiens ont aussi suggéré que la gestion des investissements. en TI soit un effort 

partagé entre les professionnels de l'informatique et des affaires (Bassellier et al., 

2003; Devece, 2013, cités dans Poba-Nzaou et al., 2018). D'où la nécessité de bien 

décrire les compétences en TI que les organisations demandent réellement quand elles 

recrutent des professionnels en RH et aussi de comprendre comment ces compétences 

se combinent avec celles des RH pour former des grappes de compétences et de 

révéler comment les organisations se regroupent en fonction des compétences 

requises pour le recrutement des professionnels des RH. 
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Troisièmement, la façon dont un système est implémenté dans une organisation peut 

influencer de manière significative l'adoption globale, les capacités d'intégration de 

données et les risques de sécurité de celui-ci (Harris et Spencer, 2017). Compte tenu de 

nos objectifs de recherche, le choix d'une recherche descriptive semble adéquat. 

3 .1.2 L'orientation de la recherche 

En matière d'orientation de la recherche, Markus et Robey (1988) précisent à leur 

tour que la structure logique des recherches peut être orientée sur le « contenu » ou 

sur le« processus» de l'objet étudié. La structure logique d'une étude« se réfère aux 

aspects temporels d'une recherche (qui peuvent être statiques ou dynamiques) et aux 

relations logiques qui existent entre les facteurs explicatifs et les conséquences des 

phénomènes étudiés »8 (Markus et Robey, 1988, p. 583). Pour Grenier et Josserand 

( cités dans Thiétart, 2014 ), les recherches sur le contenu cherchent à appréhender la 

nature de l'objet étudié, à savoir « de quoi » il est composé. Pour comprendre le but 

d'une recherche sur le contenu, on peut employer la métaphore de la photographie à 

un instant donné de la coupe transversale de l'objet que l'on veut étudier. Il s'agit de 

décrire celui-ci de manière statique, tel qu'il se présente à un moment donné. 

Toujours selon ces mêmes auteurs, « les recherches sur le processus analysent, au 

contraire, le phénomène en termes de "flux". Elles cherchent à mettre en évidence le 

comportement de l'objet étudié dans le temps, à saisir son évolution» (p. 130). 

Markus et Robey (1988, p. 591) de leur côté interpellent la position de Mohr (1982) 

pour préciser que les études axées sur le contenu et celles axées sur le processus 

« peuvent coexister pacifiquement», mais leurs différences ne doivent pas être 

8 Traduction libre de « Logicals tructure refers to the temporal aspect oftheory-static versus dynamic-
and to the logical relationships betweent he 'causes' and the outcomes ». 
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occultées dans le seul but d'obtenir une approche théorique unifiée »9• Ainsi, notre 

recherche vise à décrire en analysant le contenu de cent annonces d'offres d'emploi 

consultées en ligne, les compétences en TI et en RH que les organisations recherchent 

réellement quand elles recrutent des professionnels en RH et aussi de comprendre 

comment ces compétences (RH et TI) se combinent pour former des groupes de 

compétences et comment les organisations se regroupent en fonction des 

compétences requises pour le recrutement des professionnels des RH. Pour Grenier et 

Josserand ( cités dans Thiétart, 2014, p. 131 ), les recherches sur le contenu permettent 

de« mettre en évidence de quoi se compose l'objet étudié» et proposent une analyse 

en termes de «stock». Compte tenu de toutes ces discussions et de nos objectifs de 

recherche, on peut dire que notre étude est une recherche sur le contenu. 

3 .2 Le paradigme, la stratégie et la méthode de recherche 

Après avoir exposé le type et l'orientation de cette recherche, nous allons dans cette 

section énoncer les paradigmes, les stratégies et la méthode de recherche adoptée pour 

cette recherche. Nous révélons le choix fait pour chaque dimension de notre projet de 

recherche. 

3 .2.1 Le paradigme de recherche 

Selon Allard-Poesi et Perret (citées dans Thietart, 2014, p. 15): 

Toute recherche repose sur une certaine conception de son objet de 
connaissance; utilise des méthodes de nature variée ( expérimentale, historique, 
discursive, statistique ... ) reposant sur des critères de validité spécifiques; 
avance des résultats visant à expliquer, prédire, prescrire, comprendre ou 
encore construire et transformer le monde auquel elle s'adresse. 

9 Traduction libre de « Mohr (1982) believes that variance and process theories can 'peacefully 
coexist', [ . .] to gain the advantages of bath within a single theoretical approach ». 
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Pour Kuhn (1962, cité dans Thietart, 2014, p. 19) : 

Le paradigme désigne un cadre qui regroupe un ensemble de croyances, 
valeurs, techniques partagées par une communauté scientifique à une période 
donnée. Ce cadre permet de définir les problèmes et méthodes légitimes et 
canalise les investigations. Il fixe un langage commun qui favoriserait la 
diffusion des travaux et permettrait ainsi une plus grande efficacité de la 
recherche. 

Le paradigme serait également une « conception du monde à travers laquelle on 

formule les questions· de recherche à un moment du temps » (Dumez, 2011, cité dans 

Avenier et Thomas, 2012, p. 13). 

Quant à Weber (2004), il propose un tableau montrant la différence entre le 

paradigme positiviste et interprétativiste. 

Le Tableau 3 .1 montre les différences entre le paradigme positiviste et 

interprétativiste. 
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Tableau 3.1 Les différences présumées entre positivisme et interprétativiste par 

Jorgen Sandberg (Weber, 2004, p. iv; Saada, 2017, p. 67, traduction libre) 

Pour certains chercheurs 

Les recherches de type positiviste : ( 1) formulent des hypothèses, modèles, 
établissent des relations causales entre différentes variables; (2) utilisent des 
méthodes quantitatives pour tester différentes théories; (3) conduisent à une 
interprétation objective des résultats par des chercheurs assumant une stature 
neutre. 10 (Chenet Hirschheim, 2004, p. 201) 

10 Traduction libre de « positivist research is mostly depicted through: (1) the formulation of 
hypotheses, [ .. ] and (3) researchers' objective, value-free interpretation ». 
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D'autres chercheurs, comme N andhakumar et Jones ( 1997), ont mentionné avoir 

constaté que la recherche dans le domaine des systèmes d'information (SI) et des TI a 

tendance à adopter fréquemment le paradigme · positiviste. Selon Orlikowski et 

Baroudi (1991), 97 % des recherches en SI/TI, entre 1983 et 1988, avaient une 

orientation positiviste. Selon Chenet Hirschheim (2004), ce pourcentage a connu une 

diminution soit à 81 %, entre 1991 et 2001. Selon Tashakkori et Teddlie (1998), 

même si le paradigme positiviste a été privilégié ces dernières années, en particulier 

dans le secteur des TI/SI, plusieurs protecteurs du constructivisme ont pris position 

pour remettre en question cette prééminence (Tashakkori et Teddlie, 1998). 

Selon Onwuegbuzie et Leech (2005, p. 375) : 

De toute évidence, cette polarisation a favorisé l'émergence de chercheurs qui 
se sont exclusivement consacrés à des méthodes de recherche, soit 
quantitative ou qualitative. Une telle démarche monométhodique a été la plus 
grande menace pour le progrès des sciences sociales. 11 

Ainsi, de cette grande rivalité entre les adeptes du paradigme positiviste et ceux du 

paradigme constructiviste est apparu le pragmatisme dans un rôle de « pacificateur » 
(Tashakkori et Teddlie, 1998, p. 4-5). 

Selonünwuegbuzie et Leech, (2005, p. 375), la solution prônée par le pragmatisme à ce 

conflit des paradigmes est une méthodologie mixte qui combine les éléments des deux 

approches qualitative et quantitative. « Même s'il présente certaines insuffisances, le 

pragmatisme est un paradigme qui permet d'établir des ponts entre des conceptions 

philosophiques divergentes et conflictuelles » (Johnson et Onwuegbuzie, 2004, p. 17). Au 

regard de ce qui a été discuté dans ce qui précède, notre étude s'inscrit dans le paradigme 

pragmatique. Sur le plan méthodologique, le choix du chercheur d'opter pour une 

11 Traduction libre de « Clearly, this polarization has promoted purists, namely, researchers who 
restrict themselves exclusive/y either to quantitative or to qualitative research methods. 
Monomethod research is the biggest threat to the advancement of the social sciences ». 
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méthode qualitative, quantitative ou mixte dérivera de sa question de recherche et de son 

niveau d'avancement dans le cycle de sa recherche (Tashakkori et Teddlie, 1998). 

Charreire Petit et Durieux (~itées dans Thietart, 2014, p. 80) énoncent que le 

raisonnement inductif repose sur une généralisation prenant appui sur un 

raisonnement par lequel on passe du particulier au général, des faits aux lois, des 

effets à la cause et des conséquences aux principes. Au sens propre du terme, il n'y a 

induction que si, en vérifiant une relation ( sans rien démontrer), sur un certain 

nombre d'exemples concrets, le chercheur pose que la relation est vraie pour toutes 

les observations à venir. 

Pour Dumez (2012, p. 5), la déduction se définit comme étant un mode de 

raisonnement qui débouche sur une conclusion dont le contenu est explicité dans les 

«prémisses». D'après Ivankova et al. (2006) et Morgan (1998), cités dans Morgan 

(2007, p. 71) : 

le pragmatisme repose sur un processus de raisonnement abductif et est assez 
familier aux chercheurs qui combinent de façon séquentielle des méthodes 
qualitatives et quantitatives, où les résultats induits résultent d'une approche 
qualitative pouvant servir à une approche quantitative et déductive, et vice 
versa. 12 

Notre étude ne cherche pas à tester des hypothèses dans une démarche déductive, 

mais vise plutôt à décrire et à identifier les compétences en RH et en TI que les 

organisations au Québec recherchent (ou demandent réellement) quand elles recrutent 

pour des postes de professionnels RH et de révéler comment ces compétences se 

combinent pour former des groupes de compétences et comment les organisations se 

regroupent en fonction des compétences requises pour le recrutement des PRH ou de 

12 Traduction libre de « This particular version of the abductive process is quite familiar to 
researchers who combine qualitative and quantitative methods in a sequential fashion [. . .] a 
quantitative approach, and vice-versa». 
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professionnels RH. De ce qui précède, notre recherche s'appuie sur un raisonnement 

abductif. 

3.2.2 La justification de la stratégie, de la méthode et du devis de recherche 

Cette sous-section a pour but de: 1) présenter l'analyse de contenu combinée à une 

analyse de classification comme stratégie de recherche; 2) justifier la combinaison de 

ces méthodes d'analyses comme stratégie de recherche; et 3) présenter et justifier la 

méthode et le devis de recherche adoptés. 

3.2.2.1 La stratégie de recherche 

Le chercheur qui désire analyser un problème de façon empirique « peut envisager 

d'inscrire son travail dans une stratégie de recherche [ ... ], en l'occurrence celle qui lui 

paraît la plus apte à répondre à sa question de recherche », après avoir défini son 

positionnement épistémologique (Royer, 2007, p. 89). Selon Denzin et Lincoln (2005), il 

existe « plusieurs stratégies de recherches qualitatives dont 1' étude de cas, la 

phénoménologie et l' ethnométhodologie, les approches biographiques, 

autoethnographiques, les recherches action et clinique ». 

Par ailleurs, la recherche qualitative a longtemps été l'objet de critiques pour ses 

insuffisances en matière d'objectivité et de validité (Mukamurera et al., 2006). En 

revanche, Byrd et Marshall (1997, p. 53) ont préconisé une stratégie de recherche qui 

combirie une approche qualitative avec une autre quantitative (approche mixte) dans 

le but de concevoir une méthodologie hybride, où la profondeur contextuelle des 

études qualitatives va compléter la généralisation des études quantitatives. Une telle 
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démarche a été utilisée avec succès dans plusieurs domaines de fa recherche 

organisationnelle13. 

De façon plus spécifique, Poba-Nzaou et al. (2014, 2018) et Poba-Nzaou, 

Uwizeyemungu et al. (2015) ont eux aussi utilisé une stratégie de recherche qui 

combine une approche qualitative et quantitative en deux étapes: une analyse de 

contenu suivie d'une analyse de classification. Nous définirons dans les prochains 

paragraphes ces deux types d'analyses aprè_s avoir présenté les approches qualitatives, 

quantitatives et mixtes. 

Plusieurs chercheurs ont mis en exergue la différence qui existe entre ces deux 

approches. Selon Curchod (2003), l'approche quantitative serait une approche par les 

variables, tandis que l'approche qualitative serait une approche par les cas. D'après 

A venier et Thomas (2012), les recherches qualitatives se réfèrent aux études de cas 

dont elles constituent une des formes les plus représentatives tandis que les 

recherches quantitatives sont orientées par les variables (Ragin, 1999). Par contre, 

pour de nombreux -autres chercheurs, la distinction faite entre ces deux principales 

approches ne serait pas pertinente (Anadon et Guillemette, 2006; Baumard et Ibert, 

cités dans Thietart, 2014; Nguyên-Duy et Luckerhoff, 2006). Selon Dumez (2013, 

p. 30), cette opposition entre approche qualitative et approche quantitative est 

«stérile». Pour Baumard et Ibert (cités dans Thietart, 2014, p. 118), les arguments 

sur lesquels repose cette opposition pour la plupart des auteurs se fondent sur certains 

critères tels que « la nature de la donnée, l'orientation de la recherche, le caractère 

objectif ou subjectif des résultats obtenus et la flexibilité de la recherche». 

Pour Wanlin (2007, p. 249), « l'analyse de contenu est un ensemble d'instruments 

méthodologiques de plus en plus raffinés et en constante amélioration s'appliquant à 

des "discours" extrêmement diversifiés et fondés sur la déduction ainsi que 

13 Traduction libre de « One way to create a symbiotic relationship between quantitative and 
qualitative studies is through the use of a hybrid methodology [. . .}. This approach has been 
successfully used in other areas of organizational research ». 
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l'inférence». L'analyse de contenu peut être exécutée grâce à une démarche de 

traitement manuel ou par l'utilisation de certains logiciels comme Atlas.ti, NVivo7 

(QSR), Lexica (Le Sphinx), etc. (Wanlin, 2007). Selon Henry et Moscovici (1968, 

p.36): 

L'analyse de contenu est un ensemble disparate de techniques utilisées pour 
traiter des matériaux linguistiques. Ces matériaux peuvent avoir été recueillis 
au moyen d'enquêtes ou d'interviews ou bien ce sont des matériaux 
« naturels », regroupés en vue d'une recherche, tels que des articles de 
journaux, des récits, des témoignages, des discours politiques, des œuvres 
littéraires, etc. 

Bolzmann et Spiegler (2011) interpellent la fonction de l'analyse de contenu en lien 

avec le contexte dans lequel les données à collecter ont été générées : « Content 

analysis is a research technique that enables one to make inferences based on a text 

white considering the context in which the text was written and read » (p. 540). Quant 

à l'analyse de classification, c'est une méthode de triage statistique (Punj et Stewart, 

1983). Elle représente une technique statistique (Ketchen et Shook, 1996) qui permet 

au chercheur d'organiser les éléments de son échantillon en ensembles ou groupes de 

façon à réduire la variance statistique entre des groupes semblables et accroître cette 

même variance entre groupes différents (Ketchen et Shook, 1996). Concrètement, on 

peut prendre l'exemple de Hatten et al. (1978) 

qui. se sont appuyés sur 16 variables , représentatives des stratégies 
organisationnelles, financières et de marché ainsi que certaines variables 
contextuelles pour déterminer et décrire des configurations des entreprises 
manufacturières étudiées sans spécifier un modèle type. 14 (Ketchen et Shook, 
1996, p. 442) 

De ce fait, la stratégie de recherche dans le cadre de ce présent mémoire est une 

combinaison en deux étapes des deux formes d'analyses des données suivantes: une 

14 Traduction libre de « Hatten et al. (1978) drew on 16 variables representative of manufacturing, 
financial, and market strategies as well as environmental characteristics. [ ... ] configurations without 
overspecifying the model ». 
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analyse de contenu de données qualitatives combinée à une .analyse de classification de 

données quantitatives. Les données quantitatives utilisées · dans notre analyse de 

classification proviennent d'une conversion des variables qualitatives obtenues après 

l'analyse de contenu. Nous explicitons ce processus de conversion dans les prochaines 

sections. La stratégie de recherche que nous avons adoptée dans le cadre de cette étude 

est justifiée, car elle a été déjà utilisée dans des recherches similaires dans le domaine des 

compétences TI et RH, dans un contexte de recrutement (Poba-Nzaou et al., 2018), et le 

domaine de l'adoption des progiciels de gestion intégrés (Poba-Nzaou et al., 2014; Poba-

Nzaou, Uwizeyemungu et al., 2015); Poba-Nzaou, Uwizeyemungu et Clarke, 2015). 

3 .2.2.2 Méthode de recherche 

D'après Royer (2007), il existe plusieurs méthodes de collecte de « matériaux 

empiriques » pour une recherche qualitative : les entretiens, l'observation directe, 

l'analyse d'artefacts, de documents et d'autres productions culturelles, l'utilisation de 

matériel visuel, et l'utilisation de son expérience personnelle (autoethnographie). Pour 

analyser ces matériaux, le chercheur peut choisir de faire appel à différentes méthodes 

visant à l'aider dans l'interprétation de ces données recueillies par la suite, même si les 

recherches qualitatives basées sur des études de cas « combinent habituellement les 

méthodes de collecte de données suivantes·: recours aux archives, à des entrevues, 

questionnaires et observations »15 (Eisenhardt, 1989, p. 534). Larsson (1993) suggère 

aux chercheurs la méthode d'enquête de cas lorsqu'ils combinent dans le cadre de leurs 

études une approche qualitative et une approche quantitative. En effet, « la méthode 

d,'enquêtes de cas permet d'une part de bâtir des ponts entre études quantitatives et 

qualitatives grâce à une analyse approfondie des données et d'autre part permet 

15 Traduction libre de « Case studies typically combine data collection methods such as archives, 
interviews, questionnaires, and observations ». 



48 

d'obtenir des résultats issus de la recherche de grande qualité» 16 (Larsson, 1993, 

p. 1515). 

À la lumière de ce qui a été exposé ci-dessus, nous avons choisi la méthode d'enquêtes 

de cas comme méthode de recherche.Selon England (1982, p. 78), la méthode 

d'enquêtes de cas est une méthode de recherche qui « permet de collecter de façon 

fiable et reproductible, des données empiriques pertinentes à partir d'un ensemble de 

cas sélectionnés » 17• Ce choix nous semble pertinent, car il nous facilite l'atteinte de 

nos objectifs de recherche. Pour conduire cette étude de la même manière que Poba-

Nzaou et al. (2018), nous avons utilisé deux techniques et procédures de la méthode 

d'enquête de cas, définies par Larsson (1993): dans un premier temps, nous avons 

sélectionné un ensemble d'offres d'emploi en ligne. Pour rappel, les offres d'emploi en 

ligne sont considérées comme des sources pertinentes et pratiques pour explorer la 

nature et la dynamique actuelle du marché du travail (Camevale et al., 2014 cité dans 

Poba-Nzaou et al., 2018). En effet, la même conclusion est tirée par Emploi Québec 

(2015) qui indique qu' « Internet est devenu un outil indispensable afin de chercher et 

de trouver un emploi ». De plus, les offres d'emploi ont été aussi utilisées comme 

source de données pour étudier les compétences dans divers domaines, notamment les 

ressources humaines (Acarlar et Bilgiç, 2013, p. 50). 

Dans un second temps nous avons procédé à la conception d'un schéma de codage pour 

la conversion systématique des variables qualitatives collectées en variables quantitatives. 

3.2.2.3 Le devis de recherche 

Pour Fortin (2005, citée dans Bentein et Trottier, 2014, p. 74-75), 

16 Traduction libre de « Case surveys bridge the gap between nomothetic surveys and idiographic case 
studies to combine their respective benefits of generalizable, cross-sectional analysis and in-depth, 
processual analysis ». 

17 Traduction libre de « The case survey method permits the extraction of relevant material from a 
group of cases in a reliable and replicable manner ». 
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le chercheur choisit son devis en fonction de ses objectifs de recherche qui 
découlent à leur tour de l'état des connaissances sur le sujet étudié. Ainsi, le 
devis diffère selon que l'on vise à décrire des variables ou des groupes de 
sujet, à examiner des relations entre des variables ou à prédire des relations de 
causalité entre des variables indépendantes et dépendantes [ ... J Le but de 
l'étude détermine la forme du devis de recherche, lequel correspond à l'une 
des trois fonctions de la recherche que sont la description, 1' explication et la 
prédiction/contrôle. On distingue ainsi le devis descriptif, le devis 
corrélationnel et le devis expérimental. 

Tableau 3.2 Définitions des devis 
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~béîir~• v~1·,w« d~a,,m-1, 

· Source : Fortin (2005, citée dans Bentein et Trottier, 2014, p. 79). 

Selon Uwizeyemungu (2008), les devis combinant des approches qualitatives et 

quantitatives sont de plus en plus utilisés par les chercheurs dans le domaine des 
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systèmes d'information et des technologies de l'information (SI/Tl). D'autres 

chercheurs, comme Byrd et Marshall (1997), Gable (1994) et Mingers (2001), cités 

par Uwizeyemungu (2008, p. 160-161), recommandent une approche hybride, c'est-à-

dire un devis de recherche « combinant les méthodes quantitatives et qualitatives» 

dans le domaine des SI/TL 

À la lumière de tous ces faits, nous avons opté pour un devis de recherche descriptif 

qui combine des méthodes qualitatives et quantitatives, ce qui nous semble très 

judicieux en termes de « faisabilité ». 

3 .3 Mise en œuvre de la stratégie de recherche 

Dans les deux sections précédentes de ce chapitre, nous avons déterminé : 1) le type 

et l'orientation de notre recherche; et 2) notre positionnement épistémologique et 

choisi la stratégie, la méthode et le devis de recherche. Nous allons maintenant 

expliquer dans cette dernière section comment nous comptons mettre en œuvre notre 

stratégie et méthode de recherche. En nous inspirant des études de Poba-Nzaou et al. 

(2014, 2018), Poba-Nzaou, Uwizeyemungu et al. (2015) et Poba-Nzaou, 

Uwizeyemungu et Clarke (2015), notre étude s'est déroulée en deux phases. Dans la 

première phase, nous avons collecté et analysé nos données qualitatives grâce à une 

analyse de contenu. Puis nous avons procédé dans la seconde phase à une conversion 
des variables qualitatives en variables binaires avant de procéder à une analyse de 

classification. 
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3.3.1 L'échantillonnage et la collecte des données 

3.3.1.1 Définition de l'unité d'analyse 

Lecocq (2012, p. 6) définit l'unité d'analyse« à partir de la théorie plutôt qu'à partir de 

la question de recherche, du niveau d'un concept ou du niveau de mesure». Pour 

Lehiany (2012), « l'unité d'analyse est le focus de la recherche, l'objet ou le processus 

qui intéressent le chercheur[ ... ] Le choix de l'unité d'analyse doit alors s'articuler avec 

celui des niveaux dans lesquels s'enracinent les éléments que l'on souhaite étudier» 

(p. 60-61). Poba-Nzaou et al. (2018, p. 8) soulignent l'importance de se rappeler que 

les termes « niveau d'analyse» et « unité d'analyse» sont parfois utilisés de manière 

«interchangeable» dans la littérature, bien qu'ils soient différents. Quant à Pecotich 

et al. (2003, p. 502), ils considèrent que l'unité d'analyse fait référence à l'objet 

réellement étudié par le chercheur, le niveau d'analyse indique « la position 

hiérarchique de l'objet, de l'événement ou d'une autre entité dans le système particulier 

d'intérêt de la recherche». Yurdusev (1993, cité dans Poba-Nzaou et al., 2018, p. 8) 

affirme qu'« en choisissant un niveau d'analyse, l'objet de la recherche est placé dans 

un contexte». 

Pour Lecocq (2002, p. 8), les unités d'analyses peuvent être un ensemble d'individus, 

de groupes, d'organisations ou être constituées d'entités abstraites telles que des 

relations, des événements, des crises, des décisions, etc. 

Selon Rafaeli et Oliver (1998, p. 334, cités dans Poba-Nzaou et al., 2018, p. 8), il 

existe cinq niveaux d'analyse dans les annonces d'emploi : 

1) le niveau individuel (les offres d'emploi sont un moyen de séduire et de 
recruter des individus en tant que telles); · 

2) le niveau professionnel (les annonces d'emploi se produisent dans le 
contexte de l'occupation qu'elles annoncent ou de la communauté de la 
publicité de l'emploi annoncée [ ... ] et contiennent une terminologie 
professionnelle « spécifique » telle que les compétences fonctionnelles 
professionnelles); 
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3) le niveau organisationnel ( contient des descripteurs de l'organisation de 
recrutement y compris l'identité, les lieux, etc.); 

4) le niveau industriel ( contient des descripteurs implicites ou explicites de 
l'identité du secteur industriel dans lequel l'organisation opère); 

5) le niveau sociétal ( contient des normes sociétales spécifiques à la société 
dans laquelle l'emploi est annoncé). 

« L'unité d'analyse de cette étude était le travail pour lequel l'organisation 

d'embauche annonçait et non l'offre d'emploi» (Poba-Nzaou et al., 2018). D'autres 

études antérieures ont aussi adopté cette unité d'analyse lors de l'analyse du contenu 

des offres d'emploi (Gallavin et al., 2004; Poba-Nzaou et al., 2018). 

Considérant les discussions ci-dessus, de la même manière que Poba-Nzaou et al. 

(2018), nous avons adopté ce niveau d'analyse. Avec cette option, nous considérons les 

annonces d'emploi comme des« représentations» et des« artefacts professionnels» de 

la profession des ressources humaines, et nous nous concentrons sur des énoncés 

publicitaires de. compétences qui ont un sens seulement dans le contexte de la 

profession des ressources humaines. Ainsi, cette étude se concentre sur les compétences 

fonctionnelles, car elles « sont propres à la profession» et n'incluent pas les 

compétences comportementales (Poba-Nzaou et al., 2018). Selon Poba-Nzaou et al. 

(2018), des études antécédentes portant sur des compétences dans d'autres professions 

ont également adopté la profession comme niveau d'analyse et concis l'enquête 

seulement aux compétences fonctionnelles (France, 2010). En fait, seulement 40 % des 

offres d'emploi incluses dans notre base de données sélectionnées au hasard 

contenaient des compétences comportementales attendues en plus des compétences 

fonctionnelles. 

Après avoir choisi notre stratégie de recherche et clarifié l'unité d'analyse de ce 

présent projet de mémoire, nous allons maintenant expliciter la méthode 

d'échantillonnage et la collecte des données. 
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3.3.2 L'échantillonnage et la collecte des données 

Royer et Zarlowski (2007) définissent l'échantillon comme étant un ensemble 

d'éléments à partir desquels le chercheur assemblera ses éventuelles données. Selon 

ces auteurs, il existe quatre classifications d'échantillons : 

- L'échantillon probabiliste (permet l'inférence statistique); 

- L'échantillon par quotas (s'apparente sous certaines conditions à l'échantillon 

probabiliste); 

· L'échantillon par choix raisonné ( convient aux recherches qualitatives, basées sur 

le jugement du chercheur); 

- L'échantillon de convenance ( convient en phase exploratoire, ne permet aucun 

type d'inférence). 

Selon Royer et Zarlowski (cités dans Thietart, 2014, p. 233), 

les méthodes par choix raisonné reposent fondamentalement sur le jugement 
et se distinguent en cela des 98 méthodes probabilistes [ ... ] Les échantillons 
constitués par choix raisonnés permettent en outre de choisir de manière très 
précise les éléments de l'échantillon et, ainsi, de garantir plus facilement le 
respect des critères de sélection choisis par le chercheur. 

Nous avons sélectionné les différentes organisations étudiées grâce à la méthode 

d'échantillonnage non probabiliste par choix raisonné, car « les recherches 

qualitatives constituent leur corpus empirique d'une façon non probabiliste» (Pires, 

1997, p. 11 ). Ainsi, la population cible a été définie comme « postes de gestionnaire 

des ressources humaines» avec des critères d'échantillonnage délimitant la frontière 

géographique du Québec, ainsi qu'une frontière temporelle d'un an (2016 à 2017). 

Ensuite, cinq sites Web à vocation générale ont été sélectionnés, car ils sont 

considérés comme les plus populaires (eBizMBA, 2013): neuvo, Joboom, 
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Workopolis, trendingjobsjobillico. Nous avons aussisélectionné les offres d'emploi 

sur des sites d 'emploiquebec, sante.gouv.qc. ca, et le site d'emploi CRHA. Enfin, un 

critère d'inclusion a été défini, à savoir que seules les offres d'emploi présentant 

l'identité des sociétés d'embaüche devaient être prises en compte afin de faciliter la 

collecte des données relatives aux caractéristiques de l'entreprise. Au total, 102 offres 

d'emploi répondant aux critères d'inclusion ont été recueillies (Tableau 3.3). 

Le tableau 3.3 représente les caractéristiques des organisations. 72 % du secteur des 

services, 13 % des manufactures, 16 % du secteur combiné manufactures et services 

et finalement 1 % du secteur de l'éducation. Par ailleurs, 86 % des organisations 

étaient des organisations à but lucratif, 12 % gouvernementales et 4 % des 

organismes sans but lucratif. 73 % des organisations avaient un nombre d'employés 

se situant entre 25 et 3000. 29 % n'avaient pas mentionné leur nombre d'employés 

actifs 
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Tableau 3.3 Caractéristiques des organisations 

Caractéristiques des organisations 

Nombre d'employés 25-3000 73 
Non spécifié 29 
Total 102 

Revenu annuel en million 1-24500 41 
Non spécifié 61 
Total 102 

Statut fiscal Profit 86 
Non-profit 4 
Gouvernementale 12 
Total 102 

Type Industrie Services 72 
Manufactures et services 16 
Manufactures 13 
Éducation 1 
Total' 102 

3.3.3 L'analyse des données 

Nous analysons dans le cadre de ce mémoire des données secondaires collectées à 

partir des sites Internet. D'après Seaman (1999, p. 21), · 

la plupart des études empiriques en ingénierie utilisent une combinaison de 
méthodes et de données qualitatives et quantitatives. Il existe plusieurs façons 
de combiner de telles méthodes. Une stratégie couramment utilisée consiste à 
extraire des valeurs de variables quantitatives à partir de données qualitatives 
afin d'effectuer une analyse quantitative ou statistique. Ce processus est 
appelé codage. 18 

18 Traduction libre de « Most empirical software engineering studies employ a combination of 
qualitative and quantitative methods [ . .] This process is called coding ». 
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Claude (cité dans Bentein et Trottier, 2014, p. 275), pour sa part, rappelle que 

l'analyse de contenu avec son principal instrument qu'est la codification de données 

en différentes catégories constitue l'une · des principales méthodes d'analyse 

qualitative. 

Krippendorff (1989, cité dans Poba-Nzaou et al., 2018, p. 9) rappelle que « l'analyse 

du contenu a été adoptée, car elle est utile pour révéler des schémas de données 

textuelles clairement discernables par des individus». De ce fait, nous avons choisi 

de faire une analyse du contenu d'annonces de recrutement pour des postes de 

professionnels en ressources humaines situés uniquement au Québec. 

De plus, selon Haines et al. (2010), 

l'utilisation des données secondaires comme les annonces de recrutement 
serait de nature à réduire les distorsions inhérentes à des . méthodes comme 
l'entrevue ou le questionnaire, cette méthode évacue· également les décalages 
inhérents aux questions rétrospectives, elle permet de dégager un tracé à partir 
d'une source d'information constante dans le temps. (p. 498-499). 

Il faut aussi souligner que cette méthode a été aussi adoptée en 2018 par Poba-Nzaou 

etal. 

· Afin d'augmenter la fiabilité de l'étude, nous nous sommes inspirés du modèle de 

Poba-Nzaou et al. (2018), en créant un dictionnaire de codage des compétences en 

nous basant sur des compétences informatiques et RH incluses dans le contexte 

théorique de cette étude. Initialement, sur la base du cadre théorique, onze 

compétences informatiques et quatorze compétences RH ont été incluses dans le 

dictionnaire. La section sur les compétences de chaque offre d'emploi était ventilée 

en unités d'information correspondant aux compétences ainsi qu'en informations 

correspondant aux caractéristiques de l'emploi (p. ex. : niveau de carrière, etc.) et les 

caractéristiques de l'organisation d'embauche, le cas échéant (p. ex. : le nombre 
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d'employés). Les différentes compétences ont ensuite été codées en tant que variables 

binaires ( 1 : présent, 0 : absent). 

Le Tableau 3.4 présente à son tour les principales caractéristiques de l'emploi. 80 % 

des organisations exigeaient un diplôme universitaire de premier cycle, soit un 
baccalauréat, 6 % un diplôme de 2e cycle soit une maîtrise, 8 % un diplôme collégial 

et 8 % n'avaient pas spécifié le niveau de diplôme exigé pour le poste de gestionnaire 

en RH à combler. 

3 % des postes de gestionnaire en RH à combler avaient comme supérieur 

hiérarchique ou immédiat un vice-président, 24 % un partenaire d'affaires, 49 % un 

directeur des ressources humaines, 21 % autres appellations et finalement 5 % des 

organisations n'avaient pas spécifié de qui relève le poste de gestionnaire en RH. 

Pour finir, 26 % des organisations de notre échantillon exigeaient un titre de l'ordre 

des conseillers en ressources humaines agréés du Québec (CRHA) contre 76 % qui ne 

le demandaient pas. 

Tableau 3.4 Caractéristiques de l'emploi 

Caractéristiques de l'emploi 

Niveau de carrière 

Niveau d'éducation exigé 

Supérieur immédiat auquel le 
poste de gestionnaire RH se 
rapporte (reporting levef) 

Début 
Moyen (mi-carrière) 
Supérieur 
Niveau exécutif 
Non défini 
Total 

DEC 
BAC 
Maîtrise 
Non spécifié 
Total 

Vice-président 
Partenaire d'affaires 
DRH 
Autres 
Non spécifié 

13 
41 
30 
16 
2 

102 

8 
80 
6 
8 

102 

3 
24 
49 
21 
5 



Titre CRHA 
Total 

OUI 
NON 
Total 

102 

26 
76 

102 
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Notre grille de codage est elle-même-contrôlée aux deux semaines par mon directeur 

de recherche, afin de vérifier sa cohérence. Le processus de codage a débuté par un 

test de précodage sélectionné au hasard dans la base de données des offres d'emploi, 

pour assurer la concordance relative du processus de codage en lui-même. Ensuite, 

ces dix offres sélectionnées au hasard ont été codées en même temps par mon 

directeur de recherche avant d'entamer le processus de codage dans son ensemble. De 

la même manière que Poba-Nzaou et al. (2018), le codage des variables a été fait 

manuellement, en lisant toutes les offres d'emploi mot à mot et alternant entre le 

cadre conceptuel et le contenu des offres d'emploi d'une manière similaire au« cercle 

herméneutique » (Klein et Myers, 1999). 

3.3.4 L'analyse des facteurs: faisçeaux ou grappes de compétences 

De la même façon que Poba-Nzaou et al. (2018, p. 11), l'analyse factorielle de la 

matrice complète de corrélation a été diagnostiquée en premier (Hair et al., 2010, 

cités dans Poba-Nzaou et al., 2018, p. 11), ce qui dans le cas de cette étude est basé 

sur des corrélations tétrachoriques, une mesure d'association pour les variables 

dichotomiques. Nous avons utilisé les programmes de SPSS fournis par Lorenzo-

Seva et Ferrando (2012, cités dans Poba-Nzaou et al., 2018, p. 11) qui gèrent la 

création d'une matrice de corr~lation et l'analyse factorielle associée. Un fait 

important est à mentionner, les compétences signalées dans moins de 10 % ou plus de 

80 % de l'échantillon n'ont pas été incluses dans l'analyse factorielle. 



59 

Tableau 3.5 Résultats de l'analyse factorielle 

Compétences Informatique Gestion Relations D t f Gestion , . T .1 o a 10n d . . . strateg1que rava1 a m1mstratlve 

Adoption et sélection de 
systèmes informatiques de la 0,840 
gestion RH 

Implémentation informatique 0,823 

Affaires et applications 0,804 informatiques 

Accès connaissance du 0,799 système 

Gestion informatique pour la 0,758 gestion RH 

Technologie 0,685 

Rôle Agent Changement 0,835 

Performance organisationnelle 0,741 

Rôle partenaire d'affaire ou 0,687 stratégique 

Culture et gestion de 0,596 l'environnement de travail 

Lois et règlements de travail 0,854 

Gestion de la santé et sécurité 0,719 

Droit de travail / Relation 0,652 industrielle 

Gestion de la dotation 0,894 

Gestion de la rémunération 0,784 globale 

Processus administratif 0,835 

Rôle expert administratif 0,699 

Valeur propre 4,932 2,572 1,876 1,170 1,040 

% du total de la variance 29,010 15,129 11,034 6,880 6,118 
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L'analyse factorielle a été effectuée sur une matrice composée de 14 compétences et 3 

rôles, par le fait que les autres variables ont été éliminées en raison de leur colinéarité 

élevée. Par la suite, une analyse en composantes principales (ACP) avec rotation 

orthogonale varimax a été réalisée. La solution à cinq facteurs a été choisie pour les 

raisons suivantes: 1) elle répondait au critère de Kaiser (valeur propre> 1) et était 

confirmée par un test d'éboulis (Cattell, 1962, cité dans Poba-Nzaou et al., 2018, p. 11) 

pour le graphique des valeurs propres. 2) le pourcentage total de la variance expliquée 

était de 68,171 % (un pourcentage très consistant) et 3) les variables factorisées par 

catégorie de faisceaux significatifs de compétences fournissaient une clarté 

conceptuelle (Herold et al., 1987, cités dans Poba-Nzaou et al., 2018, p. 11) 

(Tableau 3.5). 

Après cette étape, nous avons mené une analyse de classification conformément au 

second objectif de notre étude qui consiste à caractériser les compétences en TI et en. 

RH afin de découvrir des grappes ou profils typiques d'organisations sur la base des 

compétences en technologie de l'information ·et en ressources humaines requises. Les 

compétences de chaque catégorie identifiée dans chacune des organisations 

sélectionnées ont été choisies comme variables de dassification ou de regroupement. 

3.3.5 L'analyse de classification 

De la même façon que Poba-Nzaou et al. (2014, 2018, p. 12) et Poba-Nzaou, 

Uwizeyemungu et al. (2015), notre étude repose sur une approche configurationnelle. 

Nous interpellons que « ce type d'approche suggère que les catégories d'adoption des 

TI sont mieux comprises lorsqu'elles sont organisées sous forme de clusters ou de 

configurations interconnectés» (Fiss, 2007, p. 1180). Selon Hair et al. (2006, p. 559), 

l'analyse de classification est un ensemble de techniques« multivariées» qui permet de 

rassembler ou regrouper les objets sur la base des caractéristiques qu'ils possèdent. Par 

ailleurs, Short et al. (2008, cité dans Strohmeier et Kabst, 2014, p. 334) mentionnent 
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pour leur part que· « l'approche configuationnelle vise à identifier différentes 

configurations organisationnelles et à expliquer ensuite leur existence et leur succès sur 

la base de différentes conditions contextuelles »19• De ce fait, les entreprises seront 

regroupées en fonction de la similarité de leurs catégories de compétences. 

De la même façon que Poba-Nzaou et al. (2018) et Poba-Nzaou, Uwizeyemungu et al. 

(2015), nous avons utilisé la méthode de Ward qui est une méthode agglomérative de 

classification dans une procédure hiérarchique (méthode de Ward, Haïr et al., 2006, 

p. 586). Mentionnons également qu'en matière de recherche, la méthode de Ward est 

l'une des méthodes les plus adéquates et les plus utilisées parmi les techniques de 

classification hiérarchique selon Haïr et al. (2006, p. 625). Une procédure de 

classification hiérarchique combine un processus de regroupement répétitif avec un 

algorithme de classification (Hair et al., 2006, p. 588). Tout comme Poba-Nzaou et al. 

(2018, p. 12) et Poba-Nzaou, Uwizeyemungu et al. (2015), nous avons utilisé par la 

suite un ratio de classification provenant d'une analyse discriminante pour valider 

notre choix relatif au nombre de configurations retenues. 

Le dendrogramme ressemble à un « arbre de décision » avec de « courtes branches » 
représentant l'assemblage des observations; la densité relative de ces « branches 

constitue une indication du nombre de configurations à l'intention du chercheur »20 

(Ketchen et Shook, 1996, p. 446). Selon Haïr et al. (2006, p. 556-557), 

le dendrogramme est une représentation graphique des résultats d'une 
procédure de classification hiérarchique dans laquelle chaque objet est rangé 
sur un premier axe tandis que le second axe représente les étapes dans cette 
même procédure hiérarchique. [traduction libre] 

19 Traduction libre de « the approach aims to identify different organisational configurations and 
subsequently explain their existence and success based on different contextual conditions ». 

20 Traduction libre de « Dendrograms resemble decision trees with short 'limbs' representing the 
joining of observations. A researcher looks for natural clusters of the data that are indicated by 
relative/y dense 'branches'». 
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Figure 3 .1 Dendrogramme avec la méthode de Ward 

L 
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Dans ce même ordre d'idée, Ketchen et Shook (1996, p. 446) suggèrent aux 

chercheurs de faire une analyse visuelle du dendrogramme pour trouver le nombre 

optimal de configurations. Ainsi, comme le montre la Figure 3 .1, le dendrogramme 

issu de cette analyse de classification a révélé que plusieurs solutions de 

regroupement étaient plausibles (une classification à 2, 3, 4, 5 et 6 groupes 

centroïdes). Une inspection des distances euclidiennes des différentes configurations 

figurant sur le dendrogramme nous a suggéré une solution optimale à cinq 

configurations nous permettant d'identifier des groupes d'organisations clairement 

distincts les uns des autres. 

Nous avons par la suite effectué une analyse discriminante pour valider ce choix 

optimal à trois configurations en utilisant l'analyse de la fonction discriminante (Haïr 

et al., 2010). La stabilité de chaque solution de l'algorithme de classification 

hiérarchique a été explorée par la tabulation croisée de son appartenance au cluster 

prédéterminée avec la solution de l'algorithme de classification non hiérarchique (K-

means clustering, K = 2, 3, 4 et 5). Le niveau de concordance suggérait la solution à 

trois groupes comme la solution optimale (kappa = 0,90), indiquant une concordance 

presque parfaite (Landis et Koch, 1977, cités dans Poba-Nzaou et al., 2018, p. 12). 

Ainsi, la solution à trois configurations a été jugée optimale parce qu'elle a été validée 

· par l'analyse discriminante réalisée dans le cadre de cette étude. En effet, cette analyse a 

montré que 96,7 % des organisations ont été correctemeJ?.t classifiées après l'analyse de 

classification. Ce pourcentage élevé prouvait une forte validité interne de la solution de la 

classification à trois configurations. Cette méthode de validation du nombre optimal de 

configurations a été utilisée dans le passé par plusieurs chercheurs (Poba-Nzaou et al., 

2014, 2018, p. 12; Poba-Nzaou, Uwizeyemungu et al., 2015; Tamim et al., 2012, 

p. 1551). 

Nous avons ainsi choisi dans le cadre de cette étude la solution à trois configurations. 

La Figure 3.2 nous permet d'illustrer cette solution à trois configurations. Cette 
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solution choisie nous permet de démontrer également comment les organisations 

articulent leurs visions en matière de compétences en Tl et en RH requises ou exigées 

pour les professionnels en RH, . dans un contexte de recrutement. Ainsi, ces 

organisations forment trois configurations. 

Selon Anfara et al. (2002, p. 7), les critères de validité interne, de validité externe, de 

fiabilité et d'objectivité utilisés dans les recherches qualitatives sont les mêmes que 

ceux, utilisés dans les recherches quantitatives. Le tableau 3.4 donne une illus.tration 

des recommandations suggérées pour les deux approches: qualitative et quantitative. 

La validité interne d'une recherche, selon Hlady-Rispal (2002, citée dans Avenier et 

Thomas,2012,p.l 7): 

dépend de la rigueur, de la fiabilité et de la cohérence interne du processus de 
recherche. La rigueur et la fiabilité concernent la phase de constitution du 
matériau empirique ( data collection) et celle de son traitement qui conduit à 
l'élaboration des résultats (data analysis). La cohérence interne dépend de la 
cohérence du design de la recherche ( expression parfois traduite par 
«canevas» de la recherche). Elle s'évalue en mettant en perspective la 
question de recherche, les concepts et théories mobilisés, ainsi que la manière 
dont est collecté et traité le matériau empirique. 
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Figure 3 .2 Illustration de la solution à trois configurations 
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Figure 3 .3 Critères de validité en recherches quantitatives. Source : Lincoln (2001, 

cité dans Anfara et al., 2002, p. 8). 
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Nous avons énoncé dans la section précédente avoir effectué une analyse 

discriminante pour valider le choix de notre solution optimale à cinq configurations. 

Nous avons également utilisé cette même analyse discriminante pour améliorer la 

validité interne _de notre étude comme le suggèrent certains auteurs (Poba-Nzaou 

et al., 2018, p. 12; Poba-Nzaou, Uwizeyemunguet al., 2015). Pour rappel, les 

concepts que nous avons mobilisés ont été essentiellement tirés de ·deux théories 

pertinentes présentées dans notre contexte théorique (la théorie de la signalisation et 

l'approche configurationnelle). De plus, nous avons adopté une stratégie de recherche 

combinant une analyse de contenu et une analyse de classification déjà utilisée dans 

des études semblables dans le domaine des SI/TI. 

Jick (1979, p. 604) recommande aux chercheurs qui réalisent des études qualitatives 

« de systématiser leurs observations, d'utiliser des techniques d'échantillonnage et 

d'élaborer des schémas quantifiables pour coder l'ensemble de leurs données 

complexes »21 , dans le but de rendre meilleure la validité externe des « connaissances 

pro~uites ». Ainsi, nous nous sommes inspirés des solutions proposées par Jick (1979, 

p. 604) pour améliorer notre validité externe. De ce fait; nous avons procédé à: 

1) l'utilisation d'une technique d'échantillonnage basée sur le respect strict de deux 

critères d'inclusion explicites (avec comme résultat un échantillon de 102 

organisations réparties au Québec seulement, dont les noms étaient bien mentionnés 

dans l'annonce de recrutement); et 2) la codification des catégories en variables 
quantitatives (binaires) qui prennent la valeur 1 si la catégorie est présente et O dans le 

cas contraire, suivie d'une analyse statistique (analyse de classification). 

Nous avons choisi de prendre comme appui deux modalités proposées dans la 

littérature pour assurer la fiabilité de nos résultats. Il s'agit de : « la phase de 

constitution du matériau empirique (data collection), et celle de son traitement qui 

21 Traduction libre de « Thus, researchers using qualitative methodology are encouraged to · 
systematize observations,[ .. ] chemesfor coding complex data sets». 
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conduit à l'élaboration qes résultats (data analysis) » (Avenier et Thomas, 2012, 

p. 17). 

Le chercheur est donc tenu de rendre accessible au lecteur l'ensemble du matériau 

empirique et d'expliciter de manière détaillée l'ensemble des opération·s effectuées 

pour la constitution et pour le traitement de ce matériau, avec une attention 

particulière portée à décrire la manière dont le codage et les inférences ont été 

effectués en relation avec le matériau empirique (Avenier et Thomas, 2012, p. 17). 

Afin de garantir la fiabilité de notre étude, nous avons pris en considération toutes les 

recommandations faites par ces auteures à travers la description détaillée de notre 

démarche empirique dans les paragraphes précédents. 

3 .4 Les considérations éthiques 

Cette présente recherche a été effectuée dans le cadre des exigences fixées par 

l'Université du Québec à Montréal (UQAM) pour l'obtention du diplôme de maîtrise 

en sciences de la gestion. Le respect de la politique en matière d'éthique de l'UQAM 

dans la recherche occupe une place importante parmi ces exigences. 

Nonobstant, nous n'avons pas été astreints à l'obtention d'une approbation éthique 

auprès du Comité institutionnel d'éthique de la recherche avec des êtres humains 

(CIEREH), car nous avons utilisé des données secondaires sans aucun contact avec 

des personnes pour conduire notre recherche. 



CHAPITRE IV 

PRÉSENTATION DES RÉSULTATS 

Nous avons présenté dans le chapitre précédent le cadre méthodologique de notre 

recherche. Ce chapitre contie~t trois sections et porte sur la présentation des résultats. 

La première section présente et analyse les rôles et les compétences les plus 

fréquemment requis par les organisations. La confrontation des données empiriques 

collectées avec le cadre conceptuel de cette recherche permet de décrire et de 

comprendre ces compétences requises· par les organisations au Québec quand elles 

recrutent des professionnels en RH. La seconde section aborde la caractérisation des 

organisations sélectionnées en fonction des compétences TI et RH requises dans un 

contexte de recrutement. La troisième section présente les résultats de la 

contextualisation de ces compétences requises par les organisations. 

4.1 Caractéristiques de l'organisation et de l'emploi 

Rappelons que nous avons mentionné dans les paragraphes précédents avoir procédé 

à l'utilisation d'une technique d'échantillonnage basée sur le respect strict de deux 

critères d'inclusion explicites (avec comme résultat un échantillon de 102 

organisations réparties au Québec seulement, dont les noms étaient bien mentionnés 

dans l'annonce de recrutement). 

Ainsi, comme présentée dans le Tableau 3.3, la répartition des secteurs d'activités des 

102 offres d'emplois analysées est la suivante : 72 % du secteur des services, 13 % 
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des manufactures, 16 % du secteur combiné manufactures et services et finalement 

1 % du secteur de !'.éducation. Par ailleurs, 86 % des organisations étaient des 

organisations à but lucratif, 12 % gouvernementales et 4 % des organismes sans but 

lucratif. 73 % des organisations avaient un nombre d'employés se situant entre 25 et 

3000. 29 % n'avaient pas mentionné leur nombre d'employés actifs. 

Pour rappel, le Tableau 3 .4 présentédans le chapitre 3 démontre à son tour les 

principales caractéristiques de l'emploi. 80 % des organisations exigeaient un 

diplôme universitaire de premier cycle, soit un baccalauréat, 6 % un diplôme de 2e 

cycle soit une maîtrise, 8 % · un diplôme collégial et 8 % n'avaient pas spécifié le 

niveau de diplôme exigé pour le poste de gestionnaire en RH à combler. 

3 % des postes de gestionnaire en RH à combler avaient comme supérieur 

hiérarchique ou immédiat un vice-président, 24 % un partenaire d'affaires, 49 % un 

directeur des ressources humaines, 21 % autres appellations et finalement 5 % des 

organisations n'avaient pas spécifié de qui relève le poste de gestionnaire en RH. 

Pour finir, 26 % des organisations de notre échantillon exigeaient un titre de l'ordre 

des conseillers en ressources humaines agréés du Québec (CRHA) contre 76 % qui ne 

le demandaient pas. 

4.2 Les rôles et compétences les plus fréquemment demandés par les organisations 

Les Tableaux 4.1 et 4.2 illustrent les rôles et les compétences fréquemment demandés 

par les organisations de notre. échantillon ayant les fréquences supérieures à 15 %. 
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Tableau 4.1 Les compétences en TI demandées par les organisations pour 1e recrutement 

de professionnels en ressources humaines pour chaque catégorie (nombre de cas) 

Fréquence Pourcentage 
Compétence TI (n = 102) 

Oui Non Oui Non 

Technologie 58 44 57% 43% 

Affaires et applications informatiques 25 77 25% 75% 

Adoption et sélection du SIG RH pour la GRH 24 78 24% 76% 

Implantation d'un système informatique 27 75 26% 74% 

Accès connaissance d'un système 33 69 32% 68% 

Gestion informatique pour la gestion des RH 39 63 38% 62% 

Les résultats des signaux de l'analyse des annonces ou offres d'emploi pour des 

postes de professionnels en RH indiquent que les professionnels des RH devraient 

jouer trois des quatre rôles définis par Ulrich (1997). Les deux rôles les plus 

demandés sont signalés dans les proportions suivantes: agent de changement (79 % 

de l'échantillon) et expert administratif (73 % de l'échantillon). Le rôle le moins 

demandé (partenaire stratégique) est signalé dans seulement 51 % de l'échantillon. 

Les Tableaux 4.3 et 4.4 présentent respectivement les fréquences des compétences 

· RH et TI requises. 

L'analyse révèle que les compétences les plus demandées dans le domaine des 

ressources humaines pour les postes de professionnels des ressources humaines sont 

chacune signalées dans 84 % de l'échantillon : pour la compétence en gestion de la 

dotation et 77 % pour la compétence en lois et règlements de travail. Vient ensuite la 

compétence en rémunération globale (76 %). Concernant les compétences 

informatiques, l'analyse révèle que parmi les sept compétences les plus demandées, 
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six sont liées à la dimension de la connaissance des compétences : technologie (59 %), 

gestion informatique pour la gestion RH (39 %), connaissance en implantation 

informatique (27 % ), connaissance en adoption et sélection du système informatique 

pour la GRH (24 %). Les deux compétences restantes en lien avec les expériences 

sont l'accès connaissance du système informatique (33 %) et les affaires et 

applications informatiques (25 % ). 

Tableau 4.2 Les compétences en RH les plus demandées par les organisations pour 

le recrutement de professionnels en ressources humaines pour chaque catégorie 

(nombre de cas) 

Fréquence Pourcentage 
Compétence RH (n = 102) 

Oui Non Oui Non 

Expert administratif 60 42 59 41 

Agent de changement 79 24 76 24 

Partenaire stratégique 51 51 50 50, 

Droit du travail et relations industrielles 67 35 66 34 

Processus administratif 73 29 72 28 

Performance organisationnelle 61 41 60 40 

Rémunération globale 76 28 75 25 

Gestion de la dotation 84 18 82 18 

Gestion de la santé et sécurité 61 41 60 40 

Lois et règlements de travail 77 25 75, 25 

Culture et gestion de l'environnement 48 54 47 55 
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4.3 Caractérisation des organisations en fonction des compétences RH et TI 

reqmses 

Conformément à notre second objectif, nous avons effectué une analyse de classification 

dans le but de regrouper les organisations étudiées sur la base des compétences RH et TI 

requises pour les professionnels des ressources humaines dans un contexte de 

recrutement. Nous avons retenu dans le chapitre précédent une solution à trois 

configurations, car c'est la solution qui a été jugée optimale après une analyse 

discriminante. 

De la même manière que Poba-Nzaou et al. (2018, p. 14), les configurations ont été 

nommées en fonction du nombre et de la nature des variables de configurations qui 

constituent les justifications les plus importantes des compétences RH et Tl exigées par 

les organisations. Les clusters sont étiquetés en fonction de leurs moyennes en 

comparaison les unes des autres. En conséquence, les groupes 1, 2 et 3 sont étiquetés 

respectivement « promoteur stratégique » à la première configuration, « promoteur de la 

technologie » à la seconde configuration, et « promoteur administratif» à la troisième 

configuration. 

Tableau 4.3 Cluster à trois groupes 

Catégories de compétences exprimées en pourcentage 

Compétences 

Orientation promoteur stratégique 
(groupe 1) 

Orientation promoteur de la 
technologie (groupe 2) 

Orientation promoteur administratif 
(groupe 3) 

Fréquence 

19 

30 

53 

Pourcentage 

18,6 % 

29,4% 

52% 
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Total 102 100 % 

Le groupe étiqueté « promoteur stratégique » (n = 19) représente 18,6 % de 

l'échantillon. Il est composé de postes de professionnels des RH pour lesquels les 

recruteurs s'attendent à ce que le gestionnaire des RH démontre des compétences 

dans trois domaines de gestion stratégique : agent de changement, partenaire 

d'affaires et culture et gestion de l'environnement de travail. Il convient de noter 

qu'au sein de ce groupe, les organisations qui recrutent des professionnels pour des 

postes de RH s'attendent également à ce que ces professionnels RH affichent des 

compétences en technologie à un niveau moyen. 

Le groupe 2 étiqueté « promoteur de la technologie» (n = 30) représente 29,4 % de 

l'échantillon. Il est composé de postes pour lesquels les sociétés de recrutement 

s'attendent à ce que le gestionnaire des ressources humaines possède des 

compétences dans le domaine de la technologie ( affaires et applications informatiques, 

adoption et sélection du SIGRH, implantation du SIGRH, accès et connaissance du 

SIGRH). Ils s'attendent également à ce que le gestionnaire des RH possède des 

compétences en gestion stratégique ( culture et gestion de l'environnement de travail, 

droit du travail), en relations de travail, et aussi de solides connaissances en processus 

RH. Néanmoins, il convient de noter, étonnamment, qu'au sein de ce groupe les 

organisations qui recrutent des professionnels pour des postes de RH ne s'attendent 

pas à ce que les professionnels RH affichent des compétences en médias sociaux, en 

connexion et motivation des acteurs via l'information et finalement en vision 

informatique pour la gestion des RH. 

Le groupe 3 étiqueté « promoteur administratif» est le plus grand groupe (n = 53) et 

représente 52 % de l'échantillon. Il est composé de postes de professionnels des RH 

pour lesquels les recruteurs s'attendent à ce que le gestionnaire des RH démontre des 

compétences élevées dans deux domaines administratifs : connaissances des 
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processus RH et expert administratif. Ils s'attendent également à ce que le 

gestionnaire RH possède des compétences en dotation, connaissance des logiciels de 

base, affaires et applications informatiques. 

Tableau 4.4 Profils de combinaison des compétences TI avec les compétences RH 

Promoteur Promoteur de la Promoteur 
stratégique technologie administratif 

Cluster n (%) 19 (18,6 %) 30 (29,4 %) 53 (52 %) 

Groupel Groupe2 Groupe3 

Facteurs Moyenne Moyenne Moyenne 

Technologique -0,17 0,14 -0,21 

Gestion stratégique 0,19 0,37 -1,56 

Relation de travail -1,29 0,59 0,04 

Dotation -0,16 0,10 -0,08 

Gestion administrative -0,31 -0,10 0,83 

Conformément à notre troisième objectif, nous avons cherché à vérifier si les 

caractéristiques organisationnelles avaient une influence sur les compétences RH et 

TI qui sont demandées par certaines organisations dans un contexte de recrutement. 

Les données empiriques apparaissant dans le Tableau 4.5 nous renseignent que cette 

influence se réalise pour une caractéristique de l'organisation (le secteur d'activité) et 

trois caractéristiques du poste (le niveau d'éducation, le niveau de carrière, le 

supérieur immédiat). 

Premièrement, les organisations recherchent des compétences beaucoup plus ciblées 

selon leur appartenance à un secteur d'activité économique donné (services, 

manufactures, etc.). À titre d'exemple, les entreprises de notre échantillon 
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appartenant au secteur service recherchent à 73 %des compétences de nature 

technologique dans leur offre d'emploi. Les entreprises dont leur secteur d'activité 

était plutôt les manufactures recherchent ces mêmes compétences à un taux de 

27 %.Deuxièmement, en fonction du statut juridique (profit, non-profit), ces 

organisations vont rechercher des compétences en TI et en RH, dans le but de faciliter 

leur communication interne et externe. À titre d'exemple, les entreprises de notre 

échantillon dont le statut juridique est de nature profit recherchent à 77 % des 

compétences de nature technologique, à 90 %. des compétences de nature stratégique, 

à 87 % des compétences de nature administrative dans leurs offres d'emploi. Alors 

que les entreprises dont le statut juridique est non-profit recherchent les compétences 

de nature technologique dans seulement 25 % des cas, les compétences de nature 

stratégique dans 20 % des cas et finalement les compétences de nature administrative 

dans 55 % des cas. 

Soulignons également que les entreprises de notre échantillon qui recherchent les 

compétences de nature technologique exigeaient un baccalauréat comme niveau 

d'étude dans 85 % de cas et celles qui recherchent les compétences de nature 

administrative exigeaient plutôt comme niveau d'étude un baccalauréat dans 90 % des 

cas.Le Tableau 4.5 en donne une illustration. 
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Tableau 4.5 Influence des caractéristiques organisationnelles sur les variables de 

configuration (Valeurs du x2) 

Variables de configuration 
Promoteur Promoteur de Promoteur 

Variables de contextes Total · stratégique la technologie administratif 
(%) n = 19 n=30 n=53 x2 

Frég (%) Frég (%) Frég (%) 

Caractéristiques du poste 
Niveau de carrières 

Début de carrière 13 3 (15,8) 1 (3,4) 9 (17,3) 0,070** 
Niveau moyen (mi-carrière) 41 10 (52,6) 9 (31) 22 (42,3) 
Niveau supérieur 30 5 (26,3) 17 (26,6) 8 (32,7) 
Niveau exécutif 16 1 (5,3) 11 (37,9) 4 (7,7) 

Niveau éducation 
DEC 8 3 (20) 1 (3,7) 4 (7,7) 0,006*** 
BAC 80 10 (66,7) 23 (85,2) 47 (90,4) 
Maîtrise 6 2 (13,3) 3 (11,1) 1 (1,9) Non spécifié 8 

Supérieur immédiat (reporting level) 
Vice-président 3 1 (5,3) 2 (6,7) 0 (0) 0,080** 
Partenaires d'affaires 24 10 (0) 10 (3,3) 4 (1,9) 
DRH 49 20 (22,6) 10 (22,6) 9 (54,8) 
Autres 21 4 (21,1) 4 (13,3) 13 (24,5) 
Nondéfmi 5 3 (36,8) 1 (53,36) 1 (41,5) 

CRHA 
OUI 26 3 (15,8) 5 (16,7) 18 (34) 
NON 76 16 (84,2) 25 (83,3) 35 (66) 

Caractéristiques de l 'organisations 
Secteur 

Manufactures 13 2 (10,4) 8 (26,7) 3 (5,7) 0,037* 
Service 72 14 (73,7) 22 (73,3) 36 (67,9) 
Manufactures et services 16 3 (15,8) 0 (0) 13 (34,5) 
Éducation 1 0 (0) 0 (0) 1 (1,9) 

Statut 
Profit 86 17 (89,5) 24 (76,7) 45 (86.5) 0,148 
Non-profit 4 1 (20) 2 (25) 1 (55) 

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



CHAPITRE V 

DISCUSSION ET CONCLUSION 

Ce dernier chapitre conclut le projet d'étude réalisé dans le cadre de notre mémoire . 

. Nous discutons d'abord des résultats de notre étude avant d'y aborder: 1) les 

contributions de ce mémoire; et 2) les limites ainsi que les avenues de recherches 

futures. 

5 .1 La discussion 

L'objectif de notre étude est de mieux orienter les débats sur les compétences des 

professionnels en RH, en fournissant une évaluation plus « analytique » de la pratique 

actuelle des entreprises recruteuses au Québec et des conditions dans lesquelles les 

différentes compétences requises pour les professionnels des RH se produisent (Poba-

Nzaou et al., 2018, p. 19). 

Les méthodes de recherche combinent l'analyse du contenu de 102 offres d'emploi 

avec cinq techniques statistiques: l'analyse factorielle, l'analyse par grappes, 

l'analyse de la variance, le test de la qualité de l'ajustement du khi-deux et l'analyse 

discriminante. Cette étude fournit une caractérisation empirique des compétences en 

matière de TI et du domaine des RH requises pour les postes de professionnels des 

RH et la façon dont elles se combinent pour former des groupes de compétences. En 

outre, elle dévoile trois profils d'entreprises de recrutement selon les compétences 

informatiques et RH requises. 
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Soulignons également que les résultats qui ressortent de cette étude révèlent que les 

signaux envoyés par les organisations diffèrent de manière significative par rapport 

aux compétences les plus recherchées. 

Tout d'abord, lors de l'examen de chaque compétence et rôle qui ont été inclus dans 

notre cadre théorique (14 en domaine RH, 11 en domaine informatique, et 4 rôles), 

deux observations méritent l'attention: 

1) chacune des 14 compétences relatives au domaine des ressources humaines est 

. présente dans la description des compétences signalées par les firmes recruteuses. 

2) cependant, nous n'avons pas pu faire correspondre 4 des 11 compétences liées au 

domaine informatique du cadre théorique initial de l'étude aux exigences en 

matière de compétences exprimées par les 102 entreprises de l'échantillon. Par 

exemple, « la vision de l'informatique pour la GRH >>, « l'évaluation des 

avantages informatique pour la GRH », « l'influence des médias sociaux pour la 

GRH », « la vision informatique pour la GRH » ne figurent pas dans les 

exigences des 102 organisations de notre échantillon. 

Face à cette constatation, considérée comme une lacune, nous pouvons prendre en 

considération dans le cadre de cette étude pour expliquer cette observation les 

arguments des chercheurs comme Ulrich et al. (2013, p. 466, cités dans Poba-Nzaou 

et al., 2018, p. 18), qui attestent que« cela peut être en partie dû à de faibles attentes et 

au manque d'expérience des professionnels des ressources humaines dans ce domaine ». 

Contrairement à l'exigence concernant les compétences informatiques· en ce qui 

concerne les rôles, presque toutes les entreprises de recrutement attendent des 

professionnels des ressources humaines qu'ils jouent trois des quatre rôles d'Ulrich 

(1997), comme le montre les fréquences de leur apparition dans l'échantillon: expert 

administratif (60 %), partenaire d'affaires ou stratégique (51 %) et agent de 

changement (79 % ). Les résultats de cette étude révèlent un « ancrage » de niveau 
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acceptable du modèle d'Ulrich (1997), dans le lexique des professionnels des RH, 

tandis que les résultats de l'étude de Poba-Nzaou et al. (2018, p. 17) révèlent plutôt 

un « ancrage » de niveau très élevé du modèle d'Ulrich pour les deux rôles suivants : 

expert administratif (99 %) et partenaire d'affaires (92 %). 

Nous observons également une similarité entre les résultats de notre recherche par 

rapport aux rôles qui sont présentés dans le guide des compétences des CRHA et des 

CRIA ( CRHA, 2013) de l'ordre des conseillers en ressources humaines agréés. Il 

s'agit de« rôle exercice-conseil», « partenaire d'affaires, rôle professionnel». 

Toutefois, les compétences de nature technologique que recherchent les organisations 

de notre échantillon ne figurent pas · dans le schéma des guides de compétences 

(CRHA, 2013) de l'ordre des conseillers en ressources. 

Deuxièmement, en examinant les trois profils d'entreprises en fonction des 

compétences requises en TI et en ressources humaines, nos résultats révèlent que les 

entreprises du groupe 1 (n = 19, soit 18,6 % de l'échantillon) s'attendent à ce que les 

professionnels des RH combinent leurs compétences stratégiques et fonctionnelles. 

« Contrairement aux études suggérant la réduction des barrières à l'entrée dans les 

rôles stratégiques des ressources humaines (par exemple, Caldwell, 2010) » (Poba-

Nzaou et al., 2018, p. 18), les résultats qui découlent de cette étude démontrent que la 

seule connaissance des affaires et la pensée stratégique peuvent ne pas être suffisantes 

pour assumer des rôles stratégiques en RH (Poba-Nzaou et al., 2018, p. 18). 

Troisièmement, il est important de noter que d'après les six profils de compétences 

pour les professionnels des ressources humaines rapportés par Ulrich et al. (2013), 

« activiste crédible », « positionneur stratégique », « concepteur de capacités », 

« champion du changement », « innovateur et intégrateur des ressources humaines » et 

« promoteur de la technologie », deux seulement sont liés aux résultats de cette 

étude : « positionneur stratégique » nommé « promoteur stratégique » et « promoteurs 

technologiques » nommé « promoteur de la technologie informatique ». 
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Cependant, en ce qui concerne l'impact sur la performance des entreprises, 

« positionneur stratégique » nommé « promoteur stratégique » affiche un score de 19 % 

(Beta Poids pondérés à 100 % ), et « promoteurs technologiques » nommé « promoteur 

de la technologie informatique » affiche un score de 29 %. Moyennant, il semble 

étonnant que le profil « innovateur et intégrateur des ressources humaines » 

n'apparaisse pas comme un profil important dans l'échantillon de l'étude. Ceci nous 

amène à la même conclusion que Poba-Nzaou et al. (2018), comme explication 

plausible : les compétences élevées liées à la combinaison de l'amélioration du 

rendement de l'organisation et du bien-être des employés et des lieux de travail ne sont 

pas nécessairement requises pour tous les postes de professionnels des RH qui étaient 

examinés. 

De même, il est surprenant que les compétences « promoteurs technologiques » 

nommé« promoteur de la technologie informatique» affiche un score de 29 % (Beta 

Poids pondérés à 100 % ), alors que notre échantillon est composé de 41 % des postes. 

à mi-carrière, 30 % des postes de niveau supérieur, 16 % de niveau exécutif et 

finalement 13 % de niveau débutant. 

Selon plusieurs chercheurs (Capaldo et al., 2006; Poba-Nzaou et al., 2018), les 

raisons pour lesquelles un employé est considéré comme « compétent » dans une 

tâche spécifique sont strictement liées au contexte social dans lequel les compétences 

sont« activées et développées» au fil du temps. 

Les résultats de notre étude indiquent que les compétences en RH et en TI 

recherchées par les organisations pour des professionnels en RH sont de nature 

stratégique, administrative, technologique, et sont associées à des objectifs de gestion 

administrative en général (p. ex. : relation de travail et dotation). Rappelons que 

cer:tains chercheurs comme Ben Khalifa (2014), Karshenas et Stoneman (1993) et 

Love et al. (2005) ont souligné dans le passé que certaines caractéristiques 
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organisationnelles (le secteur d'activités, la taille, la localisation géographique, etc.) 

avaient une influence sur les motivations d'adoption des TL 

Fischer et al. (1993) et Poba-Nzaou et al. (2018, p. 18) soulignent que les 

« compétences que détiennent un individu peuvent être influencées par des facteurs 

contextuels ». Les résultats de notre étude révèlent que les compétences qui sont 

demandées par les organisations pour des postes en ressources humaines sont 

influencées par les caractéristiques du poste, plutôt que celles des organisations. 

5 .2 La conclusion 

Cette dernière section expose un résumé des différentes étapes de cette présente étude 

avant d'aborder ses principales contributions sur le plan théorique et pratique. La 

suite de cette dernière section expose également des avenues pour de futures 

recherches. 

Deux constats permettent de justifier la problématique de cette recherche: le nombre 

réduit d'études consacrées aux compétences TI que les organisations recherchent 

réellement quand elles recrutent des professionnels pour des postes RH et le faible 

taux de connaissances sur comment les compétences TI se combinent aux 

compétences RH pour former des groupes ou faisceaux de compétences. Compte tenu 

de ces constats, nous nous sommes fixés trois objectifs dans le cadre du projet 

d'étude. 

1) Le premier objectif consistait à identifier les compétences en technologie de 

l'information et en ressources humaines que les organisations au Québec recherchent 

réellement pour des postes de professionnels en ressources humaines, et de révéler 

comment ces compétences se combinent pour former des groupes de compétences. 
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2) Le deuxième objectif consistait à caractériser ces compétences afin de découvrir 

des grappes ou profils typiques d'organisations ( en fonction des compétences en 

TI et RH requises). 

3) Le troisième objectif a pour but de déterminer si ces compétences sont 

influencées par les caractéristiques organisationnelles ou les caractéristiques du 

poste. 

Pour répondre à ces objectifs, nous avons utilisé un cadre qui conceptualise la 

compétence. comme une dualité de la connaissance et de l'expérience, articulé autour 

de deux domaines de connaissance (la gestion des ressources humaines et les 

systèmes et technologies d'information - la GRH et les STI) et de deux théories 

reconnues : la théorie de la signalisation et la théorie configurationnelle. 

Notre étude s'est inscrite dans le paradigmè pragmatique. Nous avons adopté une 

stratégie de recherche en deux étapes: une analyse de contenu et une analyse de 

classification. La mise en œuvre de cette stratégie de recherche a généré des 

enseignements ou contributions qui vont être présentés dans les sous-sections 

suivantes. 

5.2.1 Les contributions pour la recherche 

Les résultats de cette étude présentent des retombées pour les chercheurs et les 

praticiens. D'un point de vue théorique, notre étude apporte plusieurs contributions 

dans la connaissance des compétences en TI et RH. 

De nombreux auteurs comme Lo et al. (2015, p. 2308) et Poba-Nzaou et al. (2018, 

p. 19) ont signalé le nombre réduit d'études basées sur une approche dite 

«universaliste», consacrées aux compétences RH. Toujours selon ces auteurs, les 

compétences identifiées sont souvent plutôt d'ordre « génériques ». De façon 
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spécifique, nous avons observé que peu de chercheurs se sont intéressés à identifier 

les compétences selon une approche de «configuration». Rappelons que selon Fiss 

et al. (2013), une approche de «configuration» est particulièrement plus apte à 

mettre l'accent sur « la compréhension de la façon dont les caractéristiques distinctes 

causent conjointement un résultat». 

Ainsi, en utilisant une approche de configuration dans notre recherche, qui 

formalise que les compétences de domaine TI et RH signalées par les 
organisations de recrutement dans les offres d'emploi pour les postes de 
professionnels RH sont mieux comprises comme des groupes de compétences 
interconnectées qui décrivent les principaux attributs que doit posséder toute 
personne souhaitant occuper un poste de gestionnaire RH. Plutôt que comme 
des entités modulaires ou faiblement couplées, dont les composantes peuvent 
être comprises isolément. (Fiss, 2007, p. 1180) 

De ce fait, notre étude est une contribution en soi, car elle répond à cet appel récent 

lancé par des chercheurs, pour des recherches inductives en RH axées sur les données 

en complément de la recherche déductive sur les tests d'hypothèses (McAbee et al., 

2017; Poba-Nzaou et al., 2018). Cette étude fournit également une comparaison 

systématique des exigences actuelles en matière de compétences en TI et en RH pour 

les postes de professionnels des RH dans le contexte réel de l'emploi avec un cadre 

dérivé des littératures universitaires et professionnelles. 

5 .2 .2 Les contributions pour la pratique 

D'un point de vue managérial, cette étude fournit un cadre pour comprendre le 

recrutement des professionnels des ressources humaines, qui peuvent aussi guider les 

recruteurs, les candidats et les éducateurs: Ce cadre peut non seulement guider les 

organisations qui recrutent, mais aussi les candidats qui recherchent des postes de 

professionnels en RH, sur les compétences à développer ou renforcer dans le but de 
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trouver un emploi où de développer leur employabilité. Ce cadre est aussi bénéfique 

pour l'ordre des conseillers en ressources humaines du Québec. L'analyse de cette 

étude permettrait également aux entreprises de sites Web à vocation générale de 

mieux soutenir leurs clients en ce qui concerne la définition des caractéristiques des 

entreprises de recrutement et des postes de travail. Ainsi, elles seront. en mesure de 

mieux comprendre les besoins de leurs clientèles cibles et ainsi définir des stratégies 

de développement de nouveaux services afin de répondre aux attentes des 

organisations. C'est pourquoi les compétences qui sont demandées à travers les 

annonces de recrutement doivent être mieµx comprises à la lumière des différences 

fondamentales entre les différents contextes environnementaux et organisationnels 

qui encadrent ces décisions, qu'il s'agisse de grandes ou petites entreprises évoluant 

dans le secteur manufacturier ou celui des services. 

De plus, les résultats de cette étude sont intéressants pour les organisations qm 

évoluent dans un contexte fortement concurrentiel (Delapierre, 1996; Dicken, 2015), 

car ils permettent aux organisations de prendre conscience de la nécessité de mieux 

gérer le contenu des offres d'emploi diffusées à travers les sites d'emploi. Une 

meilleure compréhension de la façon dont les compétences TI peuvent se combiner 

aux compétences RH pour fo~er des groupes de compétences par les professionnels 

pourra les aider à contribuer à la rentabilisation des investissements consentis pour 

acquérir des SIGRH et aussi anticiper les attentes futures de leur public cible. 

5.2.3 Les limites et avenues futures de recherche 

5.2.3.1 Les limites de l'étude 

Même si cette recherche contribue à améliorer notre compréhension des compétences 

que les organisations au Québec recherchent réellement quand elles recrutent des 

professionnels RH et comment ces compétences se combinent pour former des 
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groupes de compétences, elle présente tout de même quelques limites découlant du 

cadre méthodologique. La première limite concerne la nature des données secondaires 

collectées dans les sites d'emploi Internet. La seconde limite concerne la codification 

des données qualitatives (un seul codificateur) pour conduire cette étude. Ces limites 

seront expliquées en détail dans les paragraphes suivants. 

Premièrement, la collecte de données secondaires en ligne dans des sites d'emploi sur 

Internet présente un risque de subjectivité, car certaines organisations pourraient être 

tentées de surestimer les tâches ou les rôles des professionnels RH dans le but de 

valoriser leurs entreprises. Néanmoins, nous avons pu minimiser ce risque de biais, car 

notre but . n'était pas de collecter des informations sur la réussite financière de ces 

organisations. Notre objectif était plutôt de collecter des données en lien avec les 

compétences en RH et TI qu'elles recherchent pour des postes de professionnels en RH. 

Deuxièmement, la collecte et l'analyse des données ( composantes qualitatives de notre 

stratégie de recherche) ont été effectuées selon les interprétations du chercheur. De plus, 

l'analyse de contenu et la codification ont été réalisées par un seul chercheur. Tout ceci 

entraîne des problèmes de validité de cette présente étude. Toutefois, nous avons pu en 

limiter les effets. Ainsi, la validité externe de notre recherche a été améliorée par : 1) la 

création d'une base de données structurée fondée sur le respect strict de deux critères 

d'inclusion explicites pour permettre la réplication de l'étude; et 2) le recours à une 

taxonomie initiale utilisée dans une étude similaire pour démarrer l'analyse des 

données qualitatives (Poba-Nzaou et al., 2014). Pour améliorer la validité interne de ce 

projet de recherche, nous avons mobilisé des concepts essentiellement tirés des deux 

théories pertinentes présentées dans notre contexte théorique et nous avons aussi réalisé 

une analyse discriminante. comme le suggèrent certains auteurs (Poba-Nzaou, 

Uwizeyemungu et Clarke, 2015; Poba-Nzaou, Uwizeyemungu et al., 2015). 

La troisième limite est relative à la taille de l'échantillon. Cette étude est menée en 

analysant les annonces des offres d'emplois de 102 organisations dont leur siège 
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social est situé uniquement au Québec pour la période de 2016 à 2017. Ces deux 

éléments ne permettent pas de généraliser les résultats de la présente recherche à 

l'ensemble des organisations. 

5.2.3.2 Les avenues futures de recherche 

Cette étude exploratoire permet de poser les amorces de plusieurs recherches futures. 

Elle s'est limitée par exemple au cas dè gestionnaire des ressources humaines dans un 

contexte précis qu'est le Québec. Il serait intéressant de mener la même étudé dans 

d'autres types d'organisations et dans d'autres contextes pour mieux: 

1) Identifier les compétences en technologie de l'information et en ressources 

humaines. que les organisations recherchent réellement pour des postes de 

professionnels en ressources humaines, et de révéler comment ces compétences 

se combinent pour former des groupes de compétences. 

2) Caractériser ces compétences afin de découvrir des grappes ou profils typiques 

d'organisations (en fonction des compétences en TI et RH requises) 

3) Déterminer si ces compétences sont influencées par les caractéristiques 

organisationnelles ou les caractéristiques du poste. 

Ainsi, des études spécifiques pourraient être envisagées dans le cas des différents 

types d'organisations, notamment des organisations dont la mission est la recherche 

et le développement, les organisations en partenariat public~privé, etc. Chaque type 

d'organisation étant spécifique, des études comparatives des compétences en TI et 

RH demandées peuvent même être faites pour les postes de professionnels en RH en 

vue de mieux cerner si les compétences demandées par ces organisations sont 

influencées par les caractéristiques organisationnelles ou les caractéristiques du poste. 

Le contexte géographique et culturel pourrait aussi constituer une autre piste 
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intéressante de réflexion sur la même problématique. Ainsi, pourrait-on à travers des 

recherches plus approfondies comparer les compétences demandées par les 

organisations pour des postes de professionnels en ressources humaines dans 

différents contextes: nord-américain, européen, asiatique ou africain? 

En effet, contrairement aux approches contingentes, l'objectif de l'approche 

configurationnelle (analyse de classification) n'est pas d'étudier l'influence 

qu'exercent des variables explicatives sur des variables expliquées (Miller, 1996, 

p. 2), mais de « regrouper des objets en classes homogènes de telle sorte que les 

objets à l'intérieur d'une même classe soient très semblables et que les objets dans 

des classes différentes soient très dissemblables» (Thietart, 2014, p. 475). 

· Nous avons réalisé une recherche orientée sur le contenu de l'objet étudié dans le but 

de décrire les compétences en Tl et en RH que les organisations au Québec 

recherchent réellement quand elles recrutent des professionnels pour des postes en 

RH et de comprendre comment ces compétences se combinent pour former des 

groupes ou (faisceaux) de compétences; Nous pensons qu'une autre recherche 

pourrait être orientée cette fois sur lé processus de développement de ces 

compétences. 
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