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RESUME

Les systemes d'information de gestion des ressources humaines (SIGRH) sont des outils
technologiques qui offrent a la performance de la fonction des ressources humaines (RH) un
accroissement substantiel. De ce fait, il est primordial que les praticiens puissent étre
capables de mesurer la contribution des SIGRH qu'ils utilisent afin de démontrer la
pertinence des investissements nécessaires a un tel soutien technologique. Méme si plusieurs
c¢tudes ont ét¢ menées quant 4 la mesure de lapport des TI sur la performance
organisationnelle, il n'en demeure pas moins que de la recherche plus poussée sur le champ
des RH est nécessaire si nous voulons rendre accessibles de tels outils aux praticiens de ce
domaine de spécialisation.

Notre recherche vise donc & concevoir un outil de mesure de la contribution des SIGRH
pour la performance de la fonction RH, plus précisément pour la performance d'un service de
recrutement et de sélection. De plus, elle s'attarde sur la clarification des mécanismes par
lesquels le potentiel des SIGRH se transforme en valeur ajoutée pour ce service. En dernier
lieu, elle tente d'identifier les indicateurs de performance (IPs) les plus pertinents dans la
mesure de la performance du service.

Notre recherche s'inscrit dans une démarche qualitative, descriptive et explicative. Le
devis utilisé est la méthode de cas unique et la collecte de données s'est réalisée au travers de
deux vagues d'entrevues semi-structurées. Ces derniéres ont été menées aupres de la
directrice d'un service de recrutement et de trois de ses employés. Au total, huit entrevues ont
€té menées. L'entreprise sélectionnée en est une pour qui la performance de I'équipe de
recrutement et de sélection est vitale pour la survie de l'organisation.

Les résultats de cette recherche permettent d'expliquer en long et en large les diverses
étapes suggérées afin de permettre aux entreprises d'utiliser cette méthode d'évaluation de
leur SIGRH. Les mécanismes par lesquels le systtme arrive 4 avoir une influence
significative sur la performance du recrutement se comprennent au travers de la logique qui
sous-tend les effets du systéme sur les indicateurs de performance du service de recrutement.
Ces effets sont d'ailleurs présentés. Quant aux IPs les plus appropriés, une liste de ceux-ci a
éte réalisée, mais il va de soi que les IPs utilisés par le service de recrutement varient en
fonction de la réalité de I'entreprise.

Mots clés : recrutement, SIGRH, sélection, tableau de bord, théorie processuelle



INTRODUCTION

Depuis l'arrivée de I'ére du savoir, les entreprises font face & de la concurrence de plus
en plus féroce et pour survivre, ils se doivent d'avoir en leur possession des ressources rares,
difficiles a imiter et  substituer (Barney, 1991). Avec le temps, ils ont dii se familiariser avec
les technologies de I'information (TI) pour relever ce défi et continuer d'étre dans la course.
Cette réalité est encore plus présente pour le service des ressources humaines qui cherche a
devenir un partenaire d'affaires reconnu par l'organisation (Ulrich, 1997, Troshani et al.,
2011). Il prend d'ailleurs appui sur les systemes d'informations (SI) pour devenir plus efficace
dans l'atteinte des objectifs stratégiques de la firme (Lippert et Swiercz, 2005; Troshani et al.,
2011). Pour soutenir ce propos, une enquéte menée par CedarCrestones (2012) rapporte que
les trois bénéfices les plus importants pour les entreprises utilisant un systéme d'information
de gestion des ressources humaines (SIGRH) sont les améliorations et les innovations des
processus d'affaires (59 %), I'automatisation et les processus de gestion des talents (50 %)
ainsi que les améliorations dans la livraison des services (37 %). En fait, la gestion des
ressources humaines (GRH) a en sa possession la solution qui lui permet de s'impliquer sur
des activités plus stratégiques, qui étaient autrefois réservées a d'autres domaines de gestion.
Si la GRH arrive a saisir I'opportunité qui s'offre & elle, elle pourra contribuer & construire,

pour l'organisation, un avantage concurrentiel, qu'elle seule peut initier.

Depuis les dernieres années, CedarCrestones (2012) souligne que la plus forte croissance
en ce qui concerne l'utilisation des SIGRH est pour la gestion des talents ainsi que les média

sociaux. Depuis 2000, il y a 11 % de nouvelles firmes qui utilisent les SIGRH pour



la gestion des talents, pour un total de 55 % en 2012 (CedarCrestones, 2012). Nous pouvons
donc affirmer qu'il y a plus d'une entreprise sur deux qui font usage des SIGRH pour la
gestion des talents, ce qui inclut la planification de la main-d'ceuvre, la gestion de la
formation, de la performance, de la rémunération, des remplacements, de la planification des
carriéres et du recrutement. Selon la méme enquéte, le module intégré de gestion des talents
permettrait a chaque praticien RH de servir 13,19 % d’employés supplémentaires (235 contre
204), d'obtenir un bénéfice net supérieur de 24,68 % (607 989 § contre 457 898 $) et de voir
son revenu par employé presque doubler (52 498 $ contre 26 918 $) lorsqu'on les compare

avec des firmes sans ce module (CedarCrestones, 2012).

Malgré ces bénéfices, les firmes continuent d'investir majoritairement dans les SIGRH
pour réduire les colits associés au service RH, alors qu'en réalité, elles pourraient rendre ce
service encore plus profitable (Ruta, 2005). Les directions ne pergoivent pas encore tout le
potentiel non exploité de cette fonction qui pourrait augmenter la valeur ajoutée de leur firme.
Le petit nombre d'études empiriques qui ont étudié le lien entre la performance d'une
entreprise et son SIGRH explique en partie pourquoi ces entreprises ne voient pas encore les
possibilités qui s'offrent & elles (Haines et Lafleure, 2008, Johnson et al., 2012, Marler et
Fisher, 2012). Il est donc difficile pour une entreprise d'évaluer les retombées de son SIGRH.
Sans parler du fait qu'il est plus ais¢ d'estimer la contribution des SIGRH sur certaines
activités RH. Par exemple, il est plus facile d'estimer sa contribution sur la réduction des
tiches administratives que d'estimer sa contribution sur la performance des activités
stratégiques. Dans le premier cas, il s'agit de données facilement mesurables, alors que dans
le second, il s'agit de données plutét intangibles. Si les gestionnaires pouvaient avoir en leur
possession un outil leur permettant de mesurer l'impact sur ce type d'activités, il y a fort a
parier qu'ils seraient plus rassurés s'ils décidaient de mettre a profit leur SIGRH pour des
activités transformationnelles, c'est-a-dire des activités qui apportent une valeur ajoutée a

l'organisation.

Si toutefois les entreprises sont de plus en plus enclines a dépenser des sommes
importantes pour outiller le service RH, en contrepartie, ce service doit réussir a démontrer le

retour sur investissement de ces dépenses (Parry, 2011). Autrefois, la GRH consommait




énormément de main d'ccuvre (labour intensive), alors que maintenant, cette fonction est de
plus en plus basée sur les TI (technology-based) (Florkowski et Olivas-Lujan, 2006, Johson
et Gueutal, 2011). Ce passage continue de se faire au fur et a mesure que nous en apprenons
sur les liens qui existent entre TI et GRH. Une méthodologie permettant d'évaluer la

contribution des SIGRH serait donc nécessaire pour faire accéléres ce passage.

Ce mémoire s'inscrit dans un programme de recherche a base d'études de cas multiples.
Ce mémoire s'inscrit donc dans un projet pilote de grande envergure ou il sera question de
proposer aux gestionnaires une méthodologie pratique leur permettant de mesurer l'impact
des SIGRH sur la performance de la fonction RH. Dans ce projet de recherche, nous nous
attarderons plus précisément sur la contribution des SIGRH a la performance de 'activité de
recrutement et de sélection de l'organisation. Nous avons choisi cette activité pour une raison
bien précise. En fait, notre société¢ canadienne est aux prises avec un probléme
démographique ou la pyramide des 4ges est inversée (Statistique Canada, 2012), comme
plusieurs autres pays, ce qui crée une difficulté grandissante a laquelle font face les
entreprises pour pourvoir a leurs postes vacants (Thompson, 2007). Cela a comme principale
conséquence d'entrainer ce que certains appellent une guerre des talents (Chambers, Foulon,
Handfield-Jones, Hankin et Michaels, 1998). Cette étude serait donc intéressante pour les
entreprises canadiennes, mais aussi pour d'autres pays aux prises avec le méme probléme. Le

potentiel non exploité des SIGRH serait donc une solution a ce probléme.

Comme les firmes investissent déja dans les SIGRH pour rester compétitives et qu'elles
doivent faire face a la population vieillissante, elles n'auraient qu'a ajouter un module intégré
de recrutement et de sélection pour pouvoir combler leur besoin de main-d'ceuvre de fagon
plus rapide et a moindre cofit, entre autres choses (Lang, Laumer, Maier et Eckhardt, 2011).
Pour ce faire, les chercheurs doivent trouver un moyen d'évaluer cette contribution de fagon
trés pratique. 11 va sans dire que cette €tude portera sur une activité des ressources humaines
bien précise, soit le recrutement et la sélection, et qu'il y aura des modifications a apporter
pour toute organisation qui déciderait d'utiliser ce modéle pour ce processus ou tout autre
processus RH, mais nous sommes d'avis que ce mémoire pourra €tre une base solide pour de

futures recherches complémentaires.
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Les questions de recherche auxquelles tente de répondre cette étude sont donc les
suivantes :
— Quels sont les indicateurs les plus adéquats dans la mesure de la performance du
recrutement et de la sélection?
— De quelle fagon l'utilisation des SIGRH peut-elle influencer les indicateurs de
performance du recrutement et de la sélection?
— Par quelle méthodologie pouvons-nous mesurer la contribution des SIGRH a la

performance du processus de recrutement et de sélection?

De ces questions découlent nos objectifs de recherche, qui sont de proposer une
méthodologie pratique permettant de mesurer I'impact des SIGRH sur la performance du
processus de recrutement et de sélection, d'identifier les indicateurs les plus appropriés pour
la mesure de la performance du processus de recrutement et de sélection en plus de clarifier
les mécanismes par lesquels le potentiel des SIGRH se transforme en valeur ajoutée pour le
processus étudié. Avec un tel outil, les praticiens en RH seraient mieux outillés pour faire
face aux pénuries de main-d'ccuvre présentes et futures, mais aussi pour améliorer leur
processus de recrutement. Dans le but de répondre 4 nos questions, nous nous sommes
appuyés sur la méthode de Uwizeyemungu (2008) qui combine la théorie processuelle au
tableau de bord dans le but de mesurer la contribution des progiciels de gestion intégrés sur le
processus de production de trois entreprises. Dans notre cas, nous allons plutét étudier le
SIGRH d'une entreprise, plutét que des PGIs de trois entreprises, et nous allons opter pour le

processus de recrutement et de sélection, plut6t que le processus de production.

Dans le présent chapitre, nous présentons la problématique de ce mémoire. Nous
consacrons ensuite une section a l'objet qui est a I'étude, soit les SIGRH, ainsi qu'a I'évolution
historique de ce systéme des années 1945 a aujourd'hui. En plus des définitions proposées, il
est question de la contribution des technologies de l'information (TI) 4 la performance
organisationnelle, de la contribution des SIGRH a la performance de la fonction RH ainsi que
de la contribution des SIGRH a la performance du recrutement et de la sélection. Au travers
de ces paragraphes, nous survolons des méthodologies d'évaluation qui ont été utilisées pour

les TI et les SIGRH. Nous présentons briévement nos objectifs de recherche ainsi que les



théories utilisées pour atteindre ces derniers. Enfin, nous discutons de la pertinence théorique

et sociale de ce projet de recherche.

Au chapitre II, nous définissons les SIGRH et expliquons ses caractéristiques. Nous
présentons les différences entre les SIGRH et le concept de e-GRH. Ensuite, nous présentons
les fondements théoriques de I'évaluation des TI, les difficultés de cette évaluation tant
conceptuelles que méthodologiques, les différentes formes d'évaluation et les modeéles
d'évaluation de la contribution. Cette section nous permet de faire reposer notre projet de
recherche sur un cadre théorique solide. Dans un deuxiéme temps, nous présentons le modeéle
d'évaluation choisi, la définition du processus de recrutement et de sélection ainsi que les

indicateurs de performance pour ce processus.

Au chapitre III, nous décrivons notre cadre méthodologie avec le plus de précisions
possible quant aux étapes chronologiques de notre étude, au devis de recherche utilisé, aux
résultats attendus, a la méthode de collecte de données, a I'analyse des données et a son
interprétation. Nous abordons ensuite les considérations éthiques et les qualités de ce projet

de recherche.

Au chapitre IV, nous présentons les résultats de la recherche ne nécessitant pas une
analyse poussée. Tout d'abord, nous présentons l'entreprise étudiée, son contexte
organisationnel, le Service de recrutement et de sélection ainsi que son SIGRH. Par la suite,

nous présentons les résultats primaires et secondaires.

Au chapitre V, nous analysons et discutons des résultats obtenus au chapitre précédent.

Nous expliquons en détail chaque étape de la méthodologie d'évaluation proposée.

En conclusion, nous faisons un retour sur la lacune que nous voulions combler. Nous
résumons les principaux résultats de la recherche et ses contributions, soit scientifiques et
sociales. Nous abordons également les limites de notre étude ainsi que les futures avenues de

recherche possible suite 4 ce mémoire.



CHAPITRE I

PROBLEMATIQUE

1.1 SIGRH et son évolution

Le systeme d'information de gestion des ressources humaines (SIGRH) est un outil de
gestion qui évolue a un rythme effréné comme le montre l'analyse historique de Thite et
Kavanagh (2011). Le SIGRH est en fait un «systéme utilisé pour acquérir, stocker,
manipuler, analyser, retrouver, et distribuer de l'information relative & la gestion des
ressources humaines [...] incluant des gens, des formulaires, des politiques et procédures, et

données! (Kavanagh et al., 1990). »

Thite et Kavanagh (2011) décrivent cinq périodes majeures des SIGRH selon leurs
caractéristiques propres. Durant la pré-Deuxiéme Guerre mondiale, la fonction du personnel
(ancien terme désignant la Direction des Ressources humaines - DRH) s'occupait uniquement
de la tenue de dossiers d'employés. Ces dossiers étaient en version papier étant donné que
l'ordinateur n'était pas encore présent. Ensuite arriva la post-Deuxiéme Guerre mondiale
(1945-1960), ou il y eut le début d'un systéme de classification dans l'armée américaine, ce
qui eut un impact majeur pour les firmes. Ainsi, la paye fut la premiére activité RH a étre
automatisée. De fagon générale, les entreprises sous-traitaient cette activité vu que
l'utilisation des ordinateurs était encore complexe et dispendieuse. C'est durant I'ére des
questions sociales (1963-1980) que la discipline GRH est née. Plusieurs raisons poussérent ce
nouveau service a adopter la technologie des ordinateurs afin de procéder de fagon plus

efficace et efficiente a la gestion de I'information des employés. Par exemple, la hausse des

! Traduction libre de : « system used to acquire, store, manipulate, analyze, retrieve, and distribute information regarding an
organization's human resource [...] includes people, forms, policies and procedures, and data. »



législations gouvernementales qui exigeait a la fonction RH de leur fournir de nombreux
rapports légaux. De plus, I'évolution rapide de la technologie d'ordinateur avec les avantages
s'y rattachant (ex. : meilleure productivité a moindres cofits) contribua aussi a cette pression
mise sur la GRH pour l'utilisation d'ordinateurs.

Pius prés de nous, I'¢re de la réduction des cofits (1980 jusqu'au début 1990) fut marquée
par une compétition émergente ou les firmes durent chercher de nouveaux moyens afin de
réduire leurs coiits pour maintenir leur pérennité. Comme la technologie devenait moins
chere, la GRH subissait encore plus de pressions pour I'exploiter afin d'améliorer 'efficacité
et l'efficience de ses services, mais surtout pour justifier ses propres coits (Cascio, 1984). En
d'autres mots, la capacité de traitement des données RH devint plus grande et & moindres
coiits. Finalement, nous sommes entrés dans l'ére des technologies avancées et I'émergence
de la stratégie GRH (1990 a aujourd’hui). La mondialisation, I'hypercompétitivité et
l'utilisation d'Internet ne sont que quelques déclencheurs qui ont permis a la gestion des
ressources humaines de tirer profit des TI pour contribuer de maniére considérable a l'atteinte
des objectifs stratégiques de l'entreprise, plus spécifiquement en matiére de performance
(Marler, 2009, Parry, 2011).

Aujourd'hui, le service de la gestion des ressources humaines a la volonté de prendre
appui sur les technologies de l'information pour devenir graduellement un partenaire
d'affaires stratégique (Ulrich, 1997). En effet, plusieurs recherches ont démontré I'apport
stratégique de la direction des ressources humaines (DRH) depuis I'implantation des SIGRH
(Beckers et Bsat, 2002, Kumar et Pandya, 2012). Plutét que de voir cette fonction de
l'entreprise comme un centre de colit uniquement, plusieurs dirigeants commencent a
considérer cette fonction comme pouvant mener a un retour sur investissements. D'ailleurs,
une étude récente a conclu qu'environ 90 % des entreprises américaines ont investi dans un
systéme d'information de ressources humaines tandis qu'en France elles étaient environ 70 %
(Cranet Survey, 2011). Dans la méme veine, d'autres ont conclu que la gestion électronique
des ressources humaines diminue le temps consacré aux taches administratives et répétitives
et réduit le délai de livraison des services RH, ce qui laisse plus de temps aux praticiens pour
des activités stratégiques (Gardner et al., 2003, Stronhmeir, 2009). En plus des avantages

stratégiques préalablement mentionnés, d'autres études montrent que l'utilisation des TI dans




la fonction RH réduit les cofits (Ruél et Kaap, 2012), responsabilise les employés et

augmente leur satisfaction (Ruél et Bondarouk, 2004).

Compte tenu de l'apport substantiel potentiel qu'offrent les SIGRH, il est primordial de
comprendre comment nous pourrions aider les gestionnaires i évaluer la contribution des
SIGRH 4 la performance de l'organisation, et plus précisément a la performance du processus
de recrutement et de sélection. Un des préalables nécessaires pour y arriver est d’identifier les
indicateurs de performance les plus pertinents dans la mesure des effets des SIGRH sur le

processus étudi€ ainsi que clarifier les mécanismes par lesquels ces effets se produisent.

1.2 La contribution des TI 4 la performance organisationnelle

La figure 1.1 nous présente un paralléle entre ce que la littérature nous démontre en
matiere de la contribution des TI sur le niveau de la performance de I’organisation et donc de
la fonction RH. Les carrés gris, soit la contribution du SIGRH sur le processus de

recrutement et de sélection sera discutée dans la section 1.4.

( Organisation \

Fonction RH

( Tl b
( \ Contribution a la

performance

S I G R H Recrutement

\O Y/

Figure 1.1 Divers niveaux de la contribution des TI 4 la performance organisationnelle.

et sélection

Certains chercheurs ont montré qu'il existait une relation entre les TI et la performance
financiére de I'entreprise au travers les capacités des TI (Santhanam et Hartono, 2003). Les
études révelent donc l'existence réelle de relations entre les TI et la performance de
l'entreprise. D'autres chercheurs se sont efforcés d'identifier les conditions dans lesquelles les

systémes informatisés apportaient une valeur ajoutée 4 la performance organisationnelle sous




langle de la culture d'entreprise, des processus d'affaires ou encore des politiques
organisationnelles (Kohli et Grover, 2008). D'autres études ont démontré que I'investissement
dans les TI permettait d’améliorer I’efficacité et la sécurité de la chaine de production (Lee et
al., 2011) ainsi que d’améliorer I’efficacité opérationnelle (Kao, 2012, Kriiger, 2012). Kriiger
(2012) a d'ailleurs fait une étude expérimentale dans le but de comparer différentes méthodes

d'analyse de l'efficacité opérationnelle, soit les méthodes traditionnelles et émergentes.

Sedera, Gable et Rosemann (2001) ont utilisé la méthode du tableau de bord afin
d'évaluer les avantages des systémes d'entreprise en considérant certains facteurs qualitatifs et
quantitatifs. Pour aller plus loin, Uwizeyemungu et Raymond (2010) ont joint la méthode du
tableau de bord a leur modele orienté vers les processus afin de mesurer concrétement la

contribution des TI a la performance organisationnelle.

1.3 La contribution des SIGRH a la performance de la fonction RH

Certains chercheurs ont tenté de trouver une maniére de mesurer les bénéfices de ces
systemes d'information (SI). Martinsons, Davison et Tse (1998) ont utilisé le tableau de bord
afin d'évaluer et de mesurer les activités du SI selon quatre perspectives soit l'orientation de
l'utilisateur, les processus internes, la valeur pour l'entreprise et la préparation vers l'avenir.
D'autres chercheurs se sont penchés plus spécifiquement sur la contribution des SIGRH sur la
performance de la fonction RH. Il a été démontré que les SIGRH améliorent l'efficacité et
l'efficience des services RH (Thite et Kavanagh, 2011), accentuent l'orientation stratégique
du service RH (Kumar et Pandya, 2012), réduisent les activités transactionnelles du service,
leur laissant plus de temps pour les activités transformationnelles (Stronhmeir, 2009) et
réduisant ainsi les coiits attribuables & ce service (Ruél et Kaap, 2012). Lepak et Snell (1998)
ont aussi montré que les TI permettaient 4 la fonction RH de concevoir des processus intégrés
efficaces et, grice a eux, de faire des économies. De plus, Kumar et Pandya (2012) ajoutent
que les SIGRH permettent de résoudre des problémes de niveau stratégique et permettent de
donner un apercu des lacunes quant aux compétences présentes dans l'organisation. Ils
rapportent également que les SIGRH permettent & I'entreprise d'atteindre plus facilement ses

objectifs organisationnels (Kumar et al., 2012).
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Hagood et Friedman (2002) ont utilisé¢ la méthode du tableau de bord pour mesurer la
performance des SIGRH 4 travers les perspectives de la clientéle, des processus internes, des
finances et de I'apprentissage et de la croissance (Kaplan et al., 1993). A notre connaissance,
il n'y a que peu de recherches sur la mesure des impacts des SIGRH sur la fonction RH. En
fait, les chercheurs ont mis I'accent sur le fait de nommer les types de contributions des
SIGRH, mais n'ont jamais réellement attaqué la question du « comment mesurer ces
contributions une fois qu'elles sont nommées » Cela est tout a fait logique, car il faut tout
d'abord s'assurer de la présence d'effets positifs ou négatifs avant de vouloir chercher une
fagon de les évaluer. Nous ne pouvons donc pas citer davantage d'auteurs sur la mesure de la
performance de la fonction RH, en ce qui a trait aux SIGRH, vu le peu de recherches

réalisées sur le sujet (Johnson et al., 2011, Kovach et al., 1999, Normali et al., 2012).

1.4 La contribution des SIGRH a la performance du recrutement et de la sélection

D'autres chercheurs sont plus spécifiquement intéressés & la contribution des SIGRH 4 la
performance du recrutement et de la sélection. Certains ont étudié la standardisation des
processus du recrutement électronique (Muenstermann, Stetten, Laumer et Eckhardt, 2010).
D'autres sont arrivés a aligner les processus de rétention avec le recrutement électronique
(Eckhardt et Laumer, 2009). Dans la méme veine, les TI appliquées au recrutement et a la
sélection ont fait I'objet d'études quant aux buts de ce processus et dans quelle mesure ils se
réalisaient (Chapman et Webster, 2003). Il a d'ailleurs été¢ démontré que le recrutement et la
sélection prenant appui sur les TI (par exemple, un SIGRH) réduisent les coiits de ce
processus, augmentent le nombre d'applications pertinentes, augmentent la perception de
justice procédurale (Chapman et al., 2003), sauvent du temps pour les candidats et
l'organisation (Malinowski et al., 2005), améliorent l'image de l'entreprise et augmentent
l'indépendance des autres méthodes du recrutement et de sélection du personnel (Parry et al.,
2008).

Malgré ces résultats positifs, une étude a montré que « 46 % des entreprises avec un

SIRH complétement intégré ne considérent pas le service RH comme un partenaire
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stratégique (CEO, 2003, p. 11)%.» Peu de dirigeants réalisent I'avantage concurrentiel que
peut offrir une gestion stratégique des ressources humaines sur le terrain. Cette derniére
aurait encore comme principal objectif la réduction des coiits de la gestion des ressources
humaines (Ruta, 2005), comme s'ils n'étaient pas convaincus de la valeur ajoutée que peuvent
produire les SIGRH. Il faut également ajouter que I'intérét pour la contribution des SIGRH a
I'amélioration de la valeur ajoutée des activité de la fonction RH commence a peine a se faire

sentir, si nous nous fions aux quelques études récentes ayant cet objectif de recherche.

Cependant, nonobstant les avantages qu'apportent les SIGRH a l'activité de recrutement
et de sélection et les nombreuses utilisations du tableau de bord pour évaluer la performance
des TI et SI, a notre connaissance, aucune étude ne s'est encore appuyée sur cette méthode
pour la contribution des SIGRH a la performance du recrutement et de la sélection. Pourtant,
I'utilisation du tableau de bord, combiné a un modéle orienté sur les processus a déja montré
un important potentiel évaluatif quant aux divers aspects mesurables de différents processus

et sous-processus (Uwizeyemungu et Raymond, 2010).

1.5 Le modele processuel combiné au tableau de bord

Le modeéle processuel, ou encore temporel, explore la contribution médiatrice des TI sur
la structure de l'organisation, mais aussi sur les processus d'affaires (Uwizeyemungu et
Raymond, 2010). Selon Mooney, Gurbaxani et Kraemer (1995), l'utilisation de TI pour
soutenir les processus de l'organisation cause des effets de trois sortes qui permettent
d'augmenter la valeur de l'organisation soit: automationnelle, informationnelle et
transformationnelle. En fait, le but de ce modéle est de comprendre dans quelle mesure les
dépenses en TI offrent une valeur ajoutée a l'entreprise au travers de séquences d'événements.

Ce modeéle permet de répondre a trois questions :

— Comment les investissements en TI se transforment-ils en avantages TI?

2 Traduction libre de : « In 46% of companies that have a completely integrated HRIS system, HR is not a full strategic
partner. »
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— Comment ces derniers peuvent-ils étre employés pour obtenir les effets désirés des
TI?
— Comment ces effets se traduisent-ils sur la performance, soit de fagon a améliorer

cette derniére, soit de fagon a la réduire (Soh et Markus, 1995)?

En ce qui a trait au tableau de bord, il s'agit d'un outil de gestion servant a mesurer la
performance d'un service ou de l'organisation entiere (Kaplan et Norton, 1993). Cet outil
explore quatre perspectives de I'organisation soit la perspective financiére, de la clientéle, de
l'innovation et de I'apprentissage ainsi que des processus internes. Ces perspectives ont une
relation de cause a effet (Wright, Smith, Jesser et Stupeck, 1999). En d'autres mots, elles sont
interreliées. En nous basant sur Uwizeyemungu et Raymond (2010), nous combinons cet
outil au modéle processuel pour faire le lien entre les SIGRH et la performance de la fonction
RH, d'une sous-fonction (ex. recrutement et sélection) ou encore d'un processus RH, sans
négliger la multidimensionnalité de la performance (Markus et al., 2000a) et la diversité des

effets entrainés par les SIGRH (Shang et Seddon, 2000).

L'objectif de ce mémoire consiste donc a proposer une méthodologie pratique permettant
de mesurer l'impact les SIGRH sur la performance du processus de recrutement et de
sélection comme le démontre la figure 1.2. Dans cette démarche, nous tenterons également
d'identifier les indicateurs les plus appropriés pour la mesure de la performance du processus
de recrutement et de sélection. De plus, nous allons tenter de préciser par quels mécanismes

les SIGRH procurent de la valeur ajoutée dans ce méme processus.

; o : s Performance du
SIGRH i Methodcl?gle ¢ recrutement et de la
Y d'évaluation sélection

s

Figure 1.2 Objectif de la recherche.
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1.6 Pertinence scientifique et sociale

Des recherches en la matiére permettraient d'offrir 4 la communauté scientifique une
nouvelle méthode pour mesurer la contribution des SIGRH sur les divers processus RH, ce
qui permettrait de mieux comprendre les relations qui unissent les SIGRH et la performance
de la fonction RH (ex. : processus de recrutement et de sélection), vu que cela n'a pas encore
été fait (Uwizeyemungu, 2008). De plus, plusieurs chercheurs ont démontré que certaines
entreprises peuvent investir dans les TI et voir leur productivité augmenter, alors que d’autres
non (Markus et Robey, 1988, Brynjolfsson, 1993, Brynjolfsson et Hitt, 1998, Robey et
Boudreau, 1999, Kohli et Devaraj, 2003), ce que l'on nomme le paradoxe de productivité
(Roach, 1987). Un outil de mesure des effets du SIGRH pourrait donc expliquer en quoi
certaines entreprises voient leur investissement TI se traduire en une plus grande productivité
et d'autres non. Cette explication pourrait étre basée sur des faits mesurables et intelligibles
que procurerait notre instrument de mesure. L’inadéquation des outils de mesure utilisés par
rapport a la performance a mesurer peut aussi étre une raison qui amplifie ce phénoméne
ambigué (Pinsonneault et Rivard, 1998). C'est pourquoi nous trouvons plus adéquat d'utiliser
les IPs que l'organisation utilise au quotidien, plutdt que de transposer les IPs trouvés dans la
littérature sans se demander s'ils sont oui ou non appropriés pour ce que l'entreprise cherche
mesurer (Uwizeyemungu, 2008). Ainsi, I'entreprise pourra étre assurée de la compatibilité de
I'outil employé avec ce qu'elle désire évaluer. De plus, vu I'évolution fulgurante des TI dans
le domaine des affaires (Kohli et Grover, 2008), plus précisément, dans la gestion des
ressources humaines, une méthodologie qui tient compte d'une recension d'écrits plus récente

en GRH est fort souhaitable afin de s'aligner avec la connaissance actuelle.

Ce projet de mémoire permettrait aussi de comprendre les mécanismes par lesquels les
SIGRH influencent la performance du recrutement et de la sélection, ce qui, a notre
connaissance, n'a jamais ét¢ fait antérieurement. Dans la méme veine, nous pourrons ainsi
décrire les divers effets possibles des SIGRH sur les IPs. Egalement, il ne faut pas passer
sous silence l'unité d'analyse utilisée dans cette recherche. En effet, I'étude portera sur le
service de recrutement et de sélection, ce qui touchera un processus bien précis de la fonction

RH, alors que la majorité des études sur les SI ont comme unité d'analyse l'organisation
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(Chan, 2000). Notre niveau d'analyse nous permettra donc d'apporter une lumiére différente

sur l'effet des SIGRH, en comparaison aux études antérieures.

De fagon générale, le fait d'élaborer une méthode personnalisable selon l'entreprise
permet aussi aux praticiens d'employer les indicateurs de recrutement et de sélection qu'ils
utilisent habituellement. Cela rendrait leur exercice d'évaluation plus facile & maitriser vu
qu'ils seront en terrain connu. Conséquemment, cela rend cette étude trés avantageuse pour
eux, puisqu'ils pourront utiliser cette méme méthode pour contrbler la mesure de la
performance de leur propre processus de recrutement et de sélection. Le pas & franchir entre
la théorie et la pratique sera donc rapidement enjambé vu que notre étude se base fortement
sur la réalit¢ de l'entreprise €tudiée. De plus, cela répond au défi soulevé par Hagood et
Friedman (2002) pour qui les praticiens RH se doivent de pouvoir mesurer la performance de
leurs SIGRH pour justifier la valeur ajoutée de ce dernier dans l'atteinte des objectifs
stratégiques de I'organisation. Comme nous l'avons mentionné précédemment, la concurrence
est de plus en plus féroce et les gestionnaires doivent savoir a quel point leurs investissements
dans les SIGRH peuvent avoir des retombées sur la pratique des RH. Qu'ils soient majeurs ou
moindres, ils doivent comprendre I'ampleur de ces impacts afin de savoir comment lier les
stratégies RH aux bénéfices des TI. Qui plus est, cette méthodologie permettrait au service
RH d'élaborer une stratégie plus spécifique pour leur SIGRH, et dans le cadre de cette

premiére étude, une stratégie toute particuliére pour le recrutement et la sélection.

En mesurant les impacts précis des SIGRH, les praticiens RH sauront ce qu'ils doivent
modifier afin de rendre plus efficaces leurs pratiques de recrutement et de sélection. D'autre
part, cela permettrait 4 I'organisation tout enti¢re de profiter de I'apport des SIGRH, car si
celui-ci permet d'améliorer la performance d'un processus donné, cela aura irrémédiablement
un impact sur la performance globale de l'entreprise (Kavanagh et Thite, 2009, Marler, 2009).
Les praticiens RH auront donc l'opportunité d'optimiser leur processus de recrutement et de
sélection en sachant ou il faut investir leurs efforts pour augmenter la performance de ce
processus. A Tl'aide de cette méthode, l'identification des failles ou leviers de performance du
processus guidera l'organisation dans leur prise de décision quant aux modifications a

apporter a ce systtme ou encore a l'utilisation de ce dernier. Conséquemment, cet outil
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permettra aux praticiens de mieux faire face a la pénurie de main-d'ceuvre (Thompson, 2007)
due au vieillissement de la population (Statistique Canada, 2012). Pour les gestionnaires en
recrutement et sélection, cette étude permettra aussi de faciliter leur recherche d'appui de la
haute direction s'ils désirent investir dans un SIGRH, car ils auront accés a une méthode qui

démontrera I'utilité¢ des SIGRH (Berghout, Nijland et Grant, 2005, p. 36).




CHAPITRE I

CADRE THEORIQUE

Dans ce chapitre, nous allons faire une revue de littérature quant aux divers éléments qui
composent notre recherche. Nous allons définir nos variables et passer en revue différentes
approches et théories afin d'arriver a un cadre conceptuel et un modéle de recherche adéquats.

Ce chapitre servira donc de base théorique tout au long de notre étude.

2.1 Sélection des textes

Afin d'élaborer notre cadre théorique, nous avons réalisé une revue de littérature en ce qui
concerne le processus de recrutement et de sélection ainsi que sur les SIGRH. Nous avons
entré des mots clés en lien avec nos questions de recherche (ex. : human resource
information system, recruitment) dans quatre bases de données soit dans ABI Inform,
Business Source Complete, Science Direct et ACM Digital. Ces mots clés devaient figurer
dans le titre ou bien le résumé de l'article. De plus, nous avons sélectionné les articles qui
avaient été publiés aprés 1994. Une fois la premiére liste d'articles pertinents établie, nous
avons rejeté les textes lorsque le titre et le résumé de ces derniers n'étaient pas liés a nos
objectifs de recherche. Lorsque les textes étaient conservés, nous les avons lus et rejetés s'ils
ne traitaient ni de recrutement, ni de SIGRH. De plus, les textes furent rejetés s'ils ne
contenaient pas de preuve empirique. La figure 2.1 résume bien les étapes de notre revue de

littérature.
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Textes identifi€s provenant de bases
de données scientifiques

Textes rejetés

<
<

A 4 o Titre et résumé non pertinents

Textes potentiellement

pertinents a lire Textes rejetés

» Ne concerne pas le recrutement
¢ Ne concerne pas le SIGRH
s Aucune preuve empirique

<

L 4
Ftudes considérées

Figure 2.1 Résumé des étapes d'identification des textes pertinents pour la construction du
cadre théorique.

Nous allons présenter les divers fondements théoriques de I'évaluation pour ensuite

procéder a la définition de notre objet d'étude, les SIGRH.

2.2 Les fondements théoriques de I'évaluation

Si nous voulons parvenir & élaborer une méthode d'évaluation de la contribution des
SIGRH sur le recrutement et la sélection, il va sans dire qu'il faut d'abord identifier dans la
littérature les diverses approches d'évaluation des TI. Dans cette section, nous nous inspirons

donc de la synthése élaborée par Uwizeyemungu (2008) concernant ces fondements.

Nous allons donc faire un bref sommaire des fondements théoriques de I'évaluation des
TI, plus précisément, nous allons résumer les théories de deux disciplines majeures, soit
celles du management/stratégie ainsi que de la micro-économie. Par la suite, nous
présenterons deux autres approches théoriques provenant de disciplines combinées soit la

psychosociologie et la sociopolitique. Le tout est présenté dans le tableau 2.1.
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Dans la discipline du management et de la stratégie, nous présentons six théories
distinctes. Parsons (1983), Ives et al. (1984) et Porter et Millar (1985) ont basé leurs
recherches sur l'analyse concurrentielle qui rend possible l'évaluation de la contribution
concurrentielle des TI. A cet effet, Parsons (1983) a évalué cette contribution a trois niveaux :
l'industrie, l'environnement concurrentiel et l'organisation. Dans la méme veine, Ives et al.
(1984, p. 1195) ont considéré que les firmes ont la possibilité d'utiliser les TI comme une
arme concurrentielle qui peut les aider « & devenir un producteur a bas prix pour un produit
ou service donné, l'aider a définir et servir un marché donné ou l'aider a différencier ses
produits offerts de ceux des concurrents. » Porter et al. (1985) ont ajouté a cette théorie « le
concept de chaine de valeur, en tant que systéme d'activités interdépendantes, pour expliquer
comment les TI peuvent contribuer a la réussite des stratégies concurrentielles des firmes et
donc a l'amélioration de leur performance (Bellaaj, 2010, p. 6). » Cette théorie s'est donc
attardée sur l'effet des TI sur la performance organisationnelle tout en démontrant comment il
est possible d'utiliser les TI pour faire compétition a ses concurrents.

Tableau 2.1
Fondements théoriques de I'évaluation des TI

Discipline 3
Management/stratégie

Approche théorique
Théorie de 'analyse
concurrentielle

Auteurs
Parsons (1983), Ives et
Learmonth (1984), Porter et

Millar (1985)
Théorie de l'alignement Henderson et Venkatraman
stratégique (1993)
Théorie de I'acteur rationnel Markus et Tanis (2000), Sethi,
(modéle des buts) Hwang et Pegels (1993)
Théorie du contrble externe Markus et Tanis (2000)
Théorie des processus Markus et Tanis (2000)

émergents

Théorie des ressources et
compétences (modele des
ressources)

Kalling (2003), Mata, Fuerst et
Barney (1995), Sethi, Hwang et
Pegels (1993)

Micro-économie

Théorie économique de la
production

Thatcher et Olivier (2001),
Brynjolfsson et Hitt (1996)

Théorie économique de
I'information et de la décision

Barua et Mukhopadhyah
(2000), Gattiker et Goodhue
(2004, 2000)

Disciplines combinées

Théorie sociopolitique

Hoogeveen et Oppelland (2002)

Théorie psychosociale

Zmud (1979), Davis (1989),
DeLone et McLean (1992,
2003)

Adapté d'aprés Uwizeyemungu (2008).
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La théorie de l'alignement stratégique (Henderson et al., 1993) explique quant a elle la
contribution des TI sur la performance organisationnelle en tenant compte de la cohérence
entre les TI et les facteurs internes et externes de l'entreprise. Selon cette approche, la
performance de la firme peut étre influencée de fagon positive si les stratégies
organisationnelles et celles des TI sont alignées. La théorie de I'acteur rationnel se concentre
quant a elle sur la capacité et les motivations des décideurs et de l'organisation a atteindre
leurs objectifs (Markus et al., 2000, Sethi et al., 1993). Cette théorie ressemble d'ailleurs
beaucoup au modele des buts qui recherche des niveaux d'investissements optimaux dans les
TI, c'est-a-dire des niveaux d'investissements qui assurent le plus de retombées positives pour
l'organisation. Une autre théorie est celle du contrdle externe (Markus et al., 2000) qui met
l'accent sur les forces de I'environnement de la firme (ex. : structure de l'industrie) alors que
la théorie des processus émergents (Markus et al., 2000) prend en considération l'influence
réciproque qui existe entre l'organisation et son environnement. Selon Markus et al. (2000),
cette influence est imprévisible et peut étre tant positive que négative, pour I'un ou l'autre des

parties.

La derni¢re approche de la discipline stratégique et management est la théorie des
ressources et compétences. Celle-ci veut que 'entreprise trouve un avantage concurrentiel en
s'appuyant sur ses propres ressources qui sont précieuses, rares et difficilement imitables
(Barney, 1991). A l'aide de cette théorie, une firme peut découvrir sous quelles conditions les
TI qu'elles utilisent peuvent l'appuyer dans l'obtention d'un avantage compétitif (Kalling,
2003, Mata et al., 1995).

En micro-économie, deux approches majeures ont fait avancer I'évaluation de la
contribution des TI. Tout d'abord, la théorie économique de la production postule que les TI
sont des intrants d'un processus qui aménent & modifier un certain extrant, soit la performance
de la firme, celle-ci étant plus importante ou moins importante selon l'utilisation qui est faite
des TI (Thatcher et al., 2001). 11 s'agit alors de regarder si les TI influencent l'extrant, et ce,
dans une fonction économique de production, d'oti le nom de la théorie. Ensuite, la théorie
économique de l'information et de la décision utilise la comparaison entre la valeur des

décisions qui sont assistées par les TI et les décisions qui ne le sont pas (Barua et al., 2000).
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Selon que l'écart est positif ou négatif, une firme peut alors déterminer la valeur des TI dans
son organisation. Uwizeyemungu (2008, p. 89) rappelle que I'évaluation des TI « est ainsi
fondée sur la qualité de l'information qu'elles fournissent, la réduction de l'incertitude et

l'amélioration de la prise de décision qui s'en suit. »

En ce qui concerne les disciplines combinées, Hoogeveen et al. (2002) ont adapté le
modele processuel de Soh et al. (1995) afin d'en faire un modeéle sociopolitique. De ce fait, ils
ont considéré la nature des conflits et la confiance entre les intervenants de l'organisation
comme variables modératrices influengant le processus de transformation des investissements
TI en actifs TI, puis en impacts TI. En dernier lieu, la théorie psychosociale a pris en compte
d'autres variables modératrices pour expliquer l'effet des TI sur la performance, soit des
facteurs psychosociaux comme l'attitude et les comportements des utilisateurs relativement
aux nouvelles technologies (Davis, 1989), leur satisfaction (Zmud, 1979) ou encore l'impact
individuel (DeLone et al., 1992, 2003).

Ce projet de recherche sera grandement influencé par la théorie des processus émergents
de Markus et al. (2000) étant donné que la méthodologie pratique de Uwizeyemungu (2008)
s'appuie sur cette derniére. En outre, nous croyons indispensable de considérer l'interaction
entre la firme étudiée et son environnement, car la méthodologie d'évaluation de la
contribution des SIGRH sur le processus de recrutement et de sélection sera grandement
influencée par les composantes de ces derniéres. Dans la prochaine section, nous allons

présenter les définitions existantes des SIGRH.

2.3 la définition des SIGRH

Les SIGRH ont été définis par différents vocables tels que systtmes d'information de
gestion des ressources humaines (SIRH) ou en anglais, human resource information systems
(HRIS) et human resource management systems (HRMS). Nous présentons plusieurs
définitions des SIGRH dans le tableau 2.2.




Auteurs

DeSanctis (1986, p. 15)
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Tableau 2.2
Définitions des SIGRH

Définitions

Systeme servant a appuyer la planification, I'administration, la
prise de décision ainsi que le contr6le des activités de gestion des
ressources humaines?.

Kavanagh et al. (1990, p. 29),
basée sur la définition de Walker
(1982)

Systéme utilisé pour acquérir, stocker, manipuler, analyser,
retrouver, et distribuer de l'information relative a la gestion des
ressources humaines [...} incluant des gens, des formulaires, des
politiques et procédures, et données*.

Torres- Coronas et al. (2009, p.
291)

Une solution web qui prend avantage de la derniére technologie
d'application web afin d'offrir, en temps réel et en ligne, une
solution de gestion des ressources humaines>.

Mathis et al. (2004, cité par
Subhash et al., 2007, p. 78)

Systéme intégré servant a produire de l'information utile pour le
processus de prise de décision des ressources humaines®.

Lippert et Swiercz (2005, p. 341)

Une base de données dynamique de l'information démographique
et de la performance de chaque employé’.

Lawler et Boudreau (2009, p. 90)

Un systéme électronique pour réaliser des activités RH, comme la
conservation des dossiers du personnel, l'information sur le poste,
sur la formation du poste, les outils de gestion en RH, la gestion
et la planification des salaires, la gestion de la performance et les
transactions financiéres RH®.

Mohanty et Tripathy (2009, p.
128)

Systéme composé de base de données, d'applications, de matériel
et de logiciels informatiques nécessaires pour collecter,
enregistrer, stocker, gérer, livrer, présenter et manipuler des
données pour les ressources humaines”®.

3 Traduction libre de : « To support the planning, administration, decision-making, and control activities of human resource

management. »

* Traduction libre de : « system used to acquire, store, manipulate, analyze, retrieve, and distribute information regarding
an organization's human resource [...] includes people, forms, policies and procedures, and data. »

5 Traduction libre de : « A Web-based solution that takes advantage of the latest Web application technology to deliver an
online realtime human resource management solution. »

$Traduction libre de : « HRIS is an integrated system designed for providing information used in HR decision. »

7 Traduction libre de : « A contemporary HRIS is a dynamic database of demographic and performance information about

each employee. »

8 Traduction libre de : « an electronic system to perform activities in the HR field, such as keeping personnel records, job
information, information on job training, management tools in the area of HR, salary planning/administration, performance
management, and financial transactions in the HR field. »

% Traduction libre de : « HRIS can be defined as the composite of database, computer application and hardware and software
necessary to collect/record, store, manage, deliver, present and manipulate data for Human Resources. »
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Selon DeSanctis (1986, p. 15), les SIGRH sont des systémes : « servant a appuyer la
planification, l'administration, la prise de décision ainsi que le contrdle des activités de
gestion des ressources humaines!?. » Cette définition peut nous éclairer quant 4 quelques
tiches de la gestion des ressources humaines qui peuvent étre opérées par les SIGRH, mais
elle demeure muette quant aux composantes du systéme. En fait, nous pourrions dire qu'elie
s'appuie sur les fameux principes administratifs du POCCC (prévoir, organiser, commander,
coordonner, contrdler) de Fayol (1916, p. 48 a 121). En d'autres mots, elle se base
uniquement sur l'action et n'inclut pas les autres particularités du systéme. La définition de
Lawler et Boudreau (2009, p. 90) fait état d'une énumération d'activités RH qui sont
réalisables avec le SI, mais n'est pas aussi générique qu'il le faudrait quant a la qualification

du systéme en question :

un systéme électronique pour réaliser des activités RH, comme la conservation des
dossiers du personnel, l'information sur le poste, sur la formation du poste, les outils de
gestion en RH, la gestion et la planification des salaires, la gestion de la performance et
les transactions financiéres RH.

D'autres faiblesses sont aussi a souligner pour les définitions de Mishra (2009), Mathis et
Jackson (1999) et Lippert et Swiercz (2005). En effet, elles ne sont pas suffisamment définies
pour que nous puissions saisir la réelle contribution de notre sujet a I'étude. Elles sont tant6t
trop précises, ce qui a pour effet d'exclure une multitude d'éléments des SIGRH, tant6t trop
vagues, ce qui a pour effet d'inclure trop d'éléments. Mishra (2009, p. 291) offre une vision
limitée des SIGRH les restreignant a une solution en ligne tout en n'apportant pas de
précision sur son utilité : « solutions web qui tirent avantage de la derniére technologie
d'application web afin d'offrir, en temps réel et en ligne, une solution de gestion des
ressources humaines. » Mathis et al. (2004, cité par Subhash, Malhan et Kumar, 2007, p. 78)
ajoutent la notion d'intégration 4 sa définition, mais se concentrent uniquement sur le
processus de prise de décision : « systémes intégrés servant a produire de l'information utile
pour le processus de prise de décision des ressources humaines. » Quant a Lippert et Swiercz
(2005, p. 341), ils ajoutent encore un élément, soit l'aspect dynamique des SIGRH, mais

utilisent eux aussi un vocabulaire trop précis, alors que les SIGRH concernent beaucoup plus

10 Traduction libre de : « To support the planning, administration, decision-making, and control activities of human resource
management. »
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d'éléments : « bases de données dynamiques de l'information démographique et de la

performance de chaque employé. »

Plus récemment, Mohanty et Tripathy (2009, p. 128) ont décrit les SIGRH comme étant
des systémes composés de : « base de données, d'applications, de matériel et de logiciels
informatiques nécessaires pour collecter, enregistrer, stocker, gérer, livrer, présenter et
manipuler des données pour les ressources humaines''. » Cette définition, méme si plus
compléte, ne tient pas compte de la composante humaine. Nous avons donc cherché une
définition plus exacte de notre principal objet d'étude et avons sélectionné la définition qui
nous paraissait la plus holistique, soit celle de Kavanagh et al. (1990, p. 29) qui se lit comme

suit :

un systeme utilisé pour acquérir, stocker, manipuler, analyser, retrouver, et distribuer de
I'information relative a la gestion des ressources humaines. Un SIGRH n'est pas qu'un
simple matériel et logiciel informatique relié aux RH. Bien qu'un SIGRH inclut un
matériel et logiciel informatique, il inclut aussi des gens, des formulaires, des politiques et
procédures, et des données™.

Bien que nous nous sommes arrétés sur une définition unique des SIGRH, nous croyons
que cette derniére cadre pour la grande majorité des outils de cette catégorie puisqu'elle tient
compte du fait qu'il n'y a pas deux systémes exactement pareils vu le coté idiosyncratique de
l'entreprise (Werther et Davis, 1996), par exemple, en matiére de besoins ou bien de réalité
organisationnelle. Les SIGRH sont constitués d'information sur tellement de données
d'entreprise, comme le recrutement, la structure organisationnelle, le développement
professionnel ou encore la gestion de la rémunération (Harris et DeSimone, 1994, Miller et
Cardy, 2000) qu'il faut s'assurer de définir le concept de sorte que la définition puisse intégrer
toutes ses caractéristiques et la définition de Kavanagh et al. (1990) répond bien & ces

critéres.

"I Traduction libre de : « HRIS can be defined as the composite of database, computer application and hardware and software
necessary to collect/record, store, manage, deliver, present and manipulate data for Human Resources. »

12 Traduction libre de : « system used to acquire, store, manipulate, analyze, retrieve, and distribute information

regarding an organization’s human resources. An HRIS is not simply computer hardware and associated HR-related software.
Although an HRIS includes hardware and software, it also includes people, forms, policies and procedures, and data. »
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Pour bien comprendre les limites de ce que couvre la définition des SIGRH, nous
croyons utile de définir une notion qui est parfois utilisée a tort pour décrire ce systéme, soit
I'e-GRH qui est beaucoup plus générale. Nous présentons plus bas les définitions
couramment utilisées pour ce concept dans le tableau 2.3. Lengnick-Hall et Moritz (2003, p.
366) mettent l'accent sur l'utilisation d'Internet, mais selon notre recension d'écrits, ce concept
ne s'y limite pas : « effectuer des opérations d'affaires liées aux RH en utilisant Internet. » La
définition de Ruél, Bondarouk et Velde (2004, p. 365-366) nous permet de voir une
similitude entre I'e-GRH et les SIGRH, car ils sont définis tous les deux comme étant un
moyen de parvenir a une fin, cette fin étant la méme, soit une meilleure gestion des RH :
« une fagon d'implanter les stratégies, politiques et pratiques de GRH dans les organisations 4
travers un support conscient et dirigé par et/ou avec la pleine utilisation de TI. » Quant a
Stronhmeier (2007, p. 20), I'e-GRH est « la planification, I'implantation et I'application de la
technologie de I'information (TI), a la fois pour le réseautage et le soutien d'au moins deux

individus ou des acteurs collectifs dans leur réalisation commune des activités RH. »
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Tableau 2.3
Définitions de I'e-GRH
Lengnick-Hall et al. (2003, p. 366) Effectuer des opérations d'affaires liées aux RH
en utilisant Internet!3.
Ruél et al.(2004, p. 365-366) Une fagon d'implanter les stratégies, politiques et

pratiques de GRH dans les organisations a travers
un support conscient et dirigé par et/ou avec la
pleine utilisation de T1'4.

Stronhmeier (2007, p. 20) La planification, l'implantation et l'application de
la technologie de l'information (TI), 4 la fois pour
le réseautage et le soutien d'au moins deux
individus ou des acteurs collectifs dans leur
réalisation commune des activités RH',

A la lecture de ces trois définitions, nous pouvons donc conclure que nous parlons de I'e-
GRH lorsque la GRH s'appuie sur les TI (ex. : SIGRH, réseaux sociaux) dans I'exécution de
ses activités. Ce concept comprend aussi le potentiel de I'e-GRH pour lier des individus ou
groupes d'individus entre eux en utilisant ces mémes TIL. Le concept des SIGRH est donc
inclus dans I'e-GRH, mais ne concerne que les SI. Le SIGRH tend donc a étre plus limité (un
logiciel, un systéme, une base de données) et a ne concerner en général que les personnes qui
travaillent pour le service RH alors que I'e-GRH est plus large et rejoint tous les employés et
les autres domaines de gestion, et ce, a tous les niveaux de l'entreprise (Ruél et al., 2004,
Marler et Fisher, 2012).

Maintenant que les SIGRH sont clairement définis, nous pouvons décrire le processus

dans lequel ils pourront avoir une influence.

2.4 La définition du processus, sous-processus et activités du recrutement et de la sélection

13 Traduction libre de : « conducting business transactions - in this case human resources - using the Internet »

" Traduction libre de : « a way of implementing HRM strategies, policies and practices in organisations through a
conscious and directed support of, and/or with the full use of, web-technology-based channels »

' Traduction libre de : « e-HRM is the (planning, implementation and) application of information technology for both
networking and supporting at least two individual or collective actors in their shared performing of HR activities. »
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Avant de parler de la performance d'un processus, nous devons premiérement choisir la
définition de ce dernier. Dans le cadre de notre recherche, nous utiliserons le terme
"processus de recrutement" afin d'alléger le texte. Lorsque nous utiliserons ce terme, il faudra
donc comprendre que nous parlons du processus de recrutement, mais €galement du
processus de sélection corabiné a ce dernier. Le processus de reciutement et de sélection ne
doit pas étre confondu avec le processus de dotation qui a un sens beaucoup plus large. En
effet, la dotation est un processus d'acquisition des employés selon cinq phases soit I'analyse
des postes, le recrutement, la sélection, la décision finale d'embauche et l'intégration (St-
Onge, Audet, Haines et Petit, 2004, p. 182). Dans cette définition, le recrutement ainsi que la
sélection y sont nommés comme des étapes. Ils font donc partie d'un ensemble qui est la
dotation. Nous pouvons donc comprendre que la dotation compte notre processus €tudié,

entre autres choses.

Nous avons répertorié plusieurs définitions du processus de recrutement et de sélection
dans le tableau 2.4. Selon Rynes (1990, p. 249), le recrutement : « englobe toutes les
pratiques organisationnelles et les décisions qui affectent soit le nombre ou le type de
personnes qui a la volonté de postuler sur un poste vacant donné ou d'accepter ce dernier. »
Rynes (1990) ajoute dans sa définition les pratiques organisationnelles ainsi que le processus
de prise de décision qui est en fait la base méme du processus étudié. Il ajoute également que
c'est ce méme processus qui déterminera le nombre et le genre de candidats qui seront attirés
pour pourvoir un poste. Breaugh (1992, p. 4) quant a lui définit le recrutement de fagon trés
similaire 4 Rynes (1990) en disant que le recrutement « implique les activités
organisationnelles qui influencent le nombre et/ou les types de candidats qui postulent pour
un poste et/ou déterminent si une offre d'emploi est acceptée. » En parlant de ces définitions,
Barber (1998, p. 5) a observé que ces auteurs ont défini les conséquences et influences du
recrutement, plutét que le processus en tant que tel. Elle a donc donné une définition plus
concise en disant que ce processus: «inclus les pratiques et activités menées par
l'organisation avec le but principal d'identifier et d'attirer des employés potentiels. » Cette

définition est un amalgame de celles de Flippo (1979), Rynes (1990) et Breaugh (1992).
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Tableau 2.4
Définition du processus de recrutement et de sélection
Auteurs Définitions

Rynes (1990, | Englobe toutes les pratiques organisationnelles et les décisions qui affectent soit le

p. 249) nombre ou le type de personnes qui a la volonté d'appliquer un poste vacant donné
ou d'accepter ce dernier'.

Breaugh Implique les activités organisationnelles qui influencent le nombre et/ou les types

(1992, p. 4) de candidats qui postulent pour un poste et/ou déterminent si une offre d'emploi est
acceptée!’.

Werther et | Processus d'attraction de candidats compétents pour 'emploi'®.
Davis (1996,
p. 182)

Barber (1998, | Inclus les pratiques et activités menées par l'organisation avec le but principal
d'identifier et d'attirer des employés potentiels?®.

p- 5)
Saks (2005, p. | Concerne des actions et activités entreprises par une organisation afin d'identifier
48) et d'attirer des personnes a l'organisation qui ont les capacités d'aider I'organisation

a atteindre ses objectifs stratégiques. En particulier, ces activités devraient générer
un bassin de candidats compétents, renforcer leurs intéréts et l'attraction pour
l'organisation en tant qu'employeur, et augmenter la probabilité qu'ils acceptent
une offre d'emploi®.

Mondy et Noe | Attirer des individus en temps opportun, en nombre suffisant, et avec les
(2007, p. 134) | compétences requises, et les encourager a postuler pour des emplois dans
l'organisation?'.

Par la suite, Werther et Davis (1996, p. 182) donnent une définition qui selon nous est
réductrice, car ils ne mentionnent que l'attraction ainsi que la nécessité que les candidats
attirés soient compétents : « processus d'attraction de candidats compétents pour l'emploi. »
En 2007, Mondy et Noe ont défini le recrutement comme étant le fait : « d'attirer des

individus en temps opportun, en nombre suffisant, et avec les compétences requises, et les

1 Traduction libre de : « Recruitment encompasses all organizational practices and decisions that affect either the number, or
types, of individuals who are willing to apply for, or to accept, a given vacancy. »

1" Traduction libre de : « Employee recruitment involves those organizational activities that influence the number and/or
types of applicants who apply for a position and/or affect whether a job offer is accepted. »

'8 Traduction libre de : « the process of attracting capable applicant for employment. »

¥ Traduction libre de : « Human Resource Recruiting includes those practices and activities carried on by the organization
with the primary purpose of identifying and attracting potential employees. »

» Traduction libre de : « Recruitment involves actions and activities taken by an organization in order to identify and attract
individuals to the organization who have the capabilities to help the organization realize its strategic objectives. In particular,
such activities should generate a pool of desirable candidates; enhance their interest in and attraction to the organization as an
employer; and increase the probability that they will accept a job offer »

2! Traduction libre de : « Process of attracting individuals on a timely basis, in sufficient numbers, and with appropriate
qualifications, and encouraging them to apply for jobs within an organization. »
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encourager a postuler pour des emplois dans l'organisation (p. 134). » Cette définition est fort
intéressante, car elle sort du lot en spécifiant que ce processus doit se faire 4 un certain
moment et qu'il doit y avoir un minimum de candidats. La notion de temps est selon nous
primordiale dans le recrutement et la sélection, car il faut pourvoir le poste vacant a temps si
nous ne voulons pas étre confrontés a des conséquences comme une surcharge de travail pour
les autres employés ou encore une baisse de production si nous sommes en sous-effectif. La
définition qui a le plus retenu notre attention est celle de Saks (2005). En effet, selon Saks

(2005, p. 48), le recrutement :

concerne des actions et activités entreprises par une organisation afin d'identifier et
d'attirer des personnes a l'organisation qui ont les capacités d'aider l'organisation a
atteindre ses objectifs stratégiques. En particulier, ces activités devraient générer un
bassin de candidats compétents, renforcer leurs intéréts et l'attraction pour I'organisation
en tant qu'employeur, et augmenter la probabilité qu'ils acceptent une offre d'emploi.

Cet auteur ajoute la dimension stratégique qui est sous-jacente au processus de
recrutement, et a laquelle aucun des autres auteurs préalablement cités ne fait référence. Il
omet cependant de mentionner la notion de « temps opportun » et de « nombre suffisant »
comme le font Mondy et al. (2007). Dans ces définitions, nous pouvons voir que méme si le
terme « attraction » n'est pas toujours nommé, il est sous-entendu, tout comme la notion de
compétence ou de potentiel, sauf dans le cas de Rynes (1990) et Breaugh (1992). De plus,

une seule définition fait mention de stratégie et de temps.

Dans notre étude, nous allons adopter une nouvelle définition par la combinaison des
définitions de Saks (2005) et de Mondy et al. (2007), car elle aura I'avantage d'étre claire et
pertinente avec ce que nous désirons étudier, soit une dimension de la gestion stratégique des
ressources humaines, tout en spécifiant les contraintes de temps et de nombre. Quand nous
parlons de la guerre du talent, il va de soi qu'il faut avoir une stratégie qui s'inscrit dans le
temps pour y faire face, et cette définition reflete bien la réalité vécue en entreprise. Selon

nous, le processus de recrutement et de sélection :
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concerne des actions et activités entreprises par une organisation afin d'identifier et
d'attirer des personnes, en temps opportun et en nombre suffisant, qui ont les
capacités d'aider l'organisation a atteindre ses objectifs stratégiques, ce qui générera
un bassin de candidats compétents, renforcera leurs intéréts et l'attraction pour
l'organisation en tant qu'employeur, et augmentera la probabilité qu'ils acceptent une
offre d'emploi.

Maintenant que nous avons défini le processus de recrutement et de sélection, il faut
déterminer ses sous-processus. Plusieurs auteurs et organisations ont établi une liste
chronologique des étapes que doit avoir le recrutement, certaines sont plus courtes (Barber,
1998, Breaugh et al, 2008) et d'autres plus longues (Fisher et al, 2006, APQC, 2012). Ces
catégorisations sont présentées dans le tableau 2.5. Les listes de Barber (1998) et Breaugh et
al. (2008) sont plus modestes et donc moins précises quant aux différentes étapes du
processus étudié. Les sous-processus de Farbert et al. (2003) ainsi que Eckhardt et al. (2007)
restent encore pas assez précis pour les besoins de notre étude quant aux mots utilisés pour
décrire leurs étapes ou il n'y a parfois qu'un seul mot pour une étape (ex. : présélection). Nous
trouvions intéressant que Fisher et al. (2006) mentionnent la formation d'un bassin de
candidats, car ils sont les seuls qui en parlent, alors qu'il s'agit souvent d'une étape logique
dans le recrutement. Toutefois, leur liste prend fin avec l'offre d'emploi, alors que selon nous,
il y a encore des étapes importantes au processus de recrutement et de sélection qui doivent
suivre. Nous pouvons faire le méme reproche a Jvothi et al. (2008) qui s'arrétent une fois que

le poste est pourvu.

L'APQC (2012) quant 3 elle prend en compte les suivis a faire auprés des candidats, décrit
en plus d'un mot les sous-processus et couvre bien du début a la fin I'ensemble des diverses
activités des sous-processus. C'est d'ailleurs cette classification que Uwizeyemungu (2008) a
choisie dans sa thése. Ce dernier mentionne d'ailleurs que cette liste est mise & jour
réguliérement et tout comme lui, nous pensons que cette liste peut s'appliquer autant aux
entreprises de services qu'aux entreprises manufacturicres. Nous présentons plus en détail les

sous-processus et les activités du recrutement selon I’APQC (2012) dans la figure 2.2.




Auteurs

Différentes catégorisations des sous-processus du recrutement et de la sélection
Nb. sous-

processus
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Tableau 2.5

Description*

1- Générer des candidats

Barber (1998) 3 2- Maintenir le statut du candidat
3- Influencer la décision d'embauche
1- Attraction a court terme
; 2- Attraction 4 long terme
FaE e e 3 | 3- Gestion du candidat
R ) 4- Présélection
5- Sélection finale des candidats
1- Poste vacant ou nouveau
2- Procéder a l'analyse de poste et planifier I'effort de
Fisher recrutement
i 3- Bassin général de candidats a I'aide de méthodes de
Schoenfeldt et 6 -
recrutement internes ou externes
PR Ru0) 4- Evaluer les candidats par I'entremise du processus de sélection
5- Impressionner les candidats
6- Faire une offre
1- Créer et développer les offres d'emploi
2- Recruter les candidats
3- Trier et sélectionner les candidats
Uy L) g 4- Gérer la vérification d'emploi
5- Gérer le candidat embauché/réembauché
6- Faire le suivi des candidats
Eckhardt, 1- Amélioration de son image d’employeur
Weitzel, Koenig 2- Attraction des candidats
et Bushbacher 5 3- Suivi des candidats
(2007) 4- Présélection
5- Sélection
Broailgh et 1- Premier contact entre le car_ldidat et l'organisation
(2008) : 3 2- Plus de contacts approfondis
3- Offres d'emploi et décision d'embauche
1- Planification de main-d'ceuvre et analyse de poste
2- Décider du nombre de postes vacants et de la source de
Jyothi et 5 sélection
Venkatesh (2008) 3- Afficher les offres d'emploi

4-Trier les candidats
5- Pourvoir les postes vacants

Traduction libre.
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ﬂll.l Alisner la plan de racrutamant avec la planification de msin d'cenvra at Ia}
stratéples d'unita d'affsires/basoins en ressource

6.2.1.2 Dévalopper at ouvrir Foffre d'amploi
\,—/ 6.2.1.3 Dévealoppar una dascription d'amploi
i 6.2.1.4 Afficher I'offra d'emploi
6'2.'1 S 6.2.1.5 Gérer Voffea d’emplolzsfﬁchée i Vinterne/exteme sur la Web
besofns en personnel 6.2.1.6 Modifier et matire & jour loffre d'emploi
6.2.1.7 Informer le gastionnaire du recrutement
\6.2.1.8 Spécifier las datas importantas de la demande de recrutement o

\/’/ (" 62.2.1 Déterminer les méthodes da recratement )

6.2.2.2 Raglisar das activités/événsments de racrutamant

622 Recruter les 62.23 Gérer les relations avec les parfensires impliqués dans le processus de
e ) (RS /

T~ | ({(623.11dentifier et déployer les outils de sélection k

. o 6.2.3.2 Interviewer les candidats
6.2.3 Trier at sélactionnar
aptres 6233 Tester les candidats

\/ \6.23.4 Sélectionner et rejeter les candidats 4
T~ __—"| {6241 Compléter I'mformation d'mtécédents du candidat ]

624 Gérer la 62.42 Procéder a la vérification des antScédents
vérification préemploi 6243 Recommander/ne pas recommander le candidat
.

6.2, Recruterment et sélection d'emplovés

\\/ o
\\// (6251 Rédiger un contrat et fatre ume offre

6.2.5 Gérer le candidat 62.5.2 Négocier l'offre

Ry et ik 62.5.3 Embancher le condidat
\_/ E /
\/ (62.6.1 Créer le dossier du postulant W

62.6 Faire le suivi des 6.2.6.2 Gérer et faire le suivi des données du postulant

Cniidat k6.2.6.3 Archiver et conserver les dossters des candidats non-embanchés
J/

Figure 2.2 Les sous-processus du recrutement selon 1’APQC (2012) en traduction libre.

Malgré qu'il soit intéressant de connaitre différents points de vue quant aux étapes du
recrutement et que certaines catégorisations peuvent étre transposables a la réalité de
I'entreprise, il n'en demeure pas moins que le processus de recrutement et de sélection d'une
organisation lui est unique. Nous ne pouvons donc pas dire qu'une catégorisation est
meilleure qu'une autre, car l'entreprise forgera son processus, sous-processus et activités
selon sa propre réalité. Le tout est administré de fagon idiosyncrasique en fonction de son
environnement, ses objectifs et des individus qui le gérent. Dans la prochaine section, nous

allons discuter de la caractérisation des SIGRH.
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2.5 Les caractéristiques des SIGRH

Plusieurs auteurs ont décrit les caractéristiques possibles des SIGRH. Aprés avoir fait des
recherches dans les bases de données scientifiques, il nous semble pertinent de dédier une
section de la recherche sur ces caractéristiques principales. Ces demicres sont le type de
technologie utilisé, son intégration (Uwizeyemungu, 2008), sa flexibilité (Uwizeyemungu,
2008), sa transversalité (Uwizeyemungu, 2008), sa couverture fonctionnelle, son utilisation et

sa gestion.

2.5.1 Type de technologie utilisé

Plusieurs types de technologie peuvent étre utilisés pour mettre en opération des SIGRH.
Cela peut se faire avec Facebook, un intranet, Excel, Access, Linked-in, Twitter, un wiki, un
progiciel de gestion intégré, etc (Poba-Nzaou et Raymond, 2011). Une multitude de
technologies existe donc dans l'utilisation des SIGRH (CedarStone, 2012). Devant cet
éventail, des SIGRH sont également caractérisés par les différentes alternatives qu'ils offrent
aux entreprises quant a son mode d'approvisionnement (Poba-Nzaou et al., 2011, Johnson et
Gueutal, 2011). En effet, selon Poba-Nzaou et al. (2011), une organisation peut opter pour
l'adoption d'un SIGRH avec un grand éditeur (SAP, Oracle, Sage) ou avec un petit éditeur
(Epicor, Meta 4, Movex). Les grands éditeurs sont des chefs de file du marché des progiciels
de gestion intégré (PGI), alors que les petits éditeurs peuvent étre des spécialistes pour une
fonction de l'entreprise, comme la fonction RH, ou pour un secteur d'activités donné (Poba-

Nzaou et al., 2011). Dans les deux cas, les éditeurs offrent généralement un SI tout intégré.

A T'opposé d'un SI tout intégré, il y a la catégorie « best of breed » oi I'entreprise choisie
ses modules en fonction de ce qui se fait de mieux sur le marché et donc fait affaire avec
plusieurs fournisseurs (Poba-Nzaou et al., 2011, Light, Holland et Wills, 2001). Il existe
également des fournisseurs d'applications hébergées (FAH) et des logiciels proposés par
service (LPS), qui sont en anglais respectivement des applications services provider (ASP) et
des Sofiware as a Service (SaaS) (Poba-Nzaou et al., 2011). La différence entre les deux ne

saute pas aux yeux : « I'ASP traditionnel se limite & la fourniture d'applications en mode
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hébergé tandis que le SaaS désigne une application modulaire comprenant des outils et des
personnalisations pour répondre aux besoins du client (Blue note systems, 2013, p. 1). » Dans
ce cas-ci, l'entreprise peut faire la location d'un SIGRH qui est opéré sur l'infrastructure du
fournisseur (Poba-Nzaou et al., 2011). L'entreprise a donc accés au SIGRH a l'aide d'un
réseau (ex. Internet). L'entreprise peut aussi externaliser certaines ou la totalité des activités
de son SIGRH en faisant de l'impartition ou outsourcing en anglais. C'est alors le fournisseur
qui réalise les activités & la place de I'entreprise (Trimi, Lee, Olson et Erikson, 2005). Ce

fournisseur pourra exécuter ses tiches dans l'entreprise ou directement dans ses locaux.

L'entreprise peut préférer opter pour un logiciel libre ou open source en anglais (Poba-
Nzaou et al., 2011). Cette option confére le code source du PGI a l'entreprise, ce qui lui
permet d'éviter les frais de licence en plus de lui offrir I'opportunité de copier, modifier ou
commercialiser le code source (Dreiling, Klaus, Rosemann et Wyssusek, 2005). Aussi,
I'entreprise peut elle-méme concevoir son SIGRH a l'interne (in-house development) selon les
caractéristiques dont elle a besoin, avec ou sans aide externe (Poba-Nzaou et al., 2011, Olsen
et Saetre, 2007). Il est également possible pour elle d'utiliser un service infonuagique (cloud

computing), c'est-a-dire un service :

permettant I'omniprésence et I'utilité de I'accés d'un réseau sur demande afin de partager
un groupe de ressources informatiques configurables (ex. : réseaux, serveurs, stockage,
applications et services) qui peut étre rapidement approvisionné et diffusé avec un
minimum d'effort de gestion ou de service d'interactions d'un fournisseur (National
Institute of Standards and Technology, 2011)%.

Bref, une entreprise voulant implanter un SIGRH ou utilisant déja ce dernier se voit offrir
de multiples choix en mati¢re de technologie. Elle pourra donc sélectionner la technologie
qui lui est le mieux adaptée. Dans la prochaine section, nous allons discuter des

caractéristiques d'intégration, de flexibilité et de transversalité du systéme.

2 Traduction libre de : "cloud computing is a model for enabling ubiquitous, convenient, on-demand network access to a
shared pool of configurable computing resources (e.g., networks, servers, storage, applications and services) that can be rapidly
provisioned and released with minimal management effort or service provider interaction.”




34

2.5.2 Intégration, flexibilité et transversalité

Trois autres caractéristiques sont a souligner selon I'étude de Uwizeyemungu (2008). La
premiére est l'intégration du systéme dont plusieurs auteurs en SI ont traité (Galbraith, 2009,
Hasselbring, 2000, Scheer et Schneider, 2005). Selon Schmidt, Otto et Osterle (2010),
l'intégration est un « prérequis pour une collaboration efficace au sein et entre les

organisations (p. 161). » Il s'agit d'une caractéristique qui :

permet & l'ensemble des logiciels d'application développés dans une entreprise et aux
progiciels qui y sont implantés de communiquer et de travailler de concert, assurant ainsi
la mise en oeuvre optimale des processus de l'entreprise et une administration centralisée
du systéme d'information de celle-ci (OLF, 2014).

L'intégration peut s'appliquer a trois niveaux soit au niveau des systémes (applications et
données), au niveau des processus et au niveau de la stratégie (Schmidt et al., 2010). Dans le
cas qui nous intéresse, nous nous attarderons seulement sur le niveau du processus de
recrutement et de sélection. Pour notre objectif de recherche, il est primordial de comprendre
la dimension d'intégration des systémes. En effet, les SIGRH peuvent étre totalement
intégrés, ce qui veut dire qu'ils forment un tout ou toutes les activités sont reliées entre elles
et ou l'information disponible dans I'un est la méme que dans les autres, ou bien ils peuvent
étre non intégrés, c'est-a-dire qu'il y a au moins deux systémes utilisés qui ne sont pas reliés.
Pour rendre ces notions plus claires, voici un exemple. Un SIGRH intégré serait un SI global
et unique de recrutement qui relie tous les SI utilisés par les employés du service. Dans cet
exemple, tout le personnel pourrait échanger de l'information a l'aide d'un unique SI. Des
mises & jour faites dans I'un de ces systémes se feraient automatiquement dans les autres. Un
SIGRH non intégré en serait un ou I'on utilise plusieurs systémes d'information pour gérer le
recrutement de la firme, mais en plus d'en utiliser au moins un autre qui n'est aucunement

relié aux autres. Il n'y a donc aucune liaison qui se fait automatiquement entre ces systémes.

A cela s'ajoute les notions d'intégration verticale, horizontale et extra-organisationnelle
(Uwizeyemungu, 2008, p. 201). Dans le premier cas, on parle d'intégration entre les niveaux

hiérarchiques de l'entreprise. Il s'agit par exemple des échanges qui se feront a l'aide des
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SIGRH entre la haute direction et les gestionnaires intermédiaires. Dans le second cas, on
parle d'intégration entre les divers départements soit les échanges qui peuvent se faire entre le
service du recrutement et le service de la comptabilité, par exemple. Derniérement,
l'intégration extra-organisationnelle touche aux échanges qui se font, toujours a l'aide des
SIGRH, mais cette fois-ci entre l'entreprise, d'une part, et ses partenaires externes, d'autre

part.

Une autre caractéristique a souligner est la flexibilité. Byrd et Turner (2000) définissent

cette caractéristique comme étant :

la capacité de diffuser ou supporter, facilement et rapidement, une grande variété de
matériel, logiciels, technologies de communication, données, applications de base,
aptitudes et compétences, engagements et valeurs au sein de la base physique technique et
de la composante humaine de l'infrastructure TI existante?® (p. 172).

L]

Byrd, Lewis et Turner (2004) expliquent trés bien ce concept qui est composé de trois
dimensions : la connectivité, la compatibilité et la modularité (Duncan, 1995, Keen, 1991,
1993). La connectivité est la capacité d'une composante de l'infrastructure des SIGRH a se
joindre a d'autres composantes, qu'elles fassent partie de l'environnement interne ou externe
de l'organisation (Duncan, 1995). La compatibilité est la capacité de l'infrastructure des
SIGRH a partager tout type d'information par l'intermédiaire de tout type de composantes
technologiques (Duncan, 1995). La modularité est la capacité au sein de l'infrastructure des
SIGRH d'ajouter, de modifier et d'enlever facilement, et ce, sans conséquence majeure, tout
logiciel ou matériel informatique (Duncan, 1995). Comme le dit Byrd et al. (2004), plus une
entreprise est flexible en matiére de TI, plus elle pourra répondre aisément aux changements
de stratégies et de structures. En d'autres mots, plus un SIGRH répond de fagon positive aux

trois dimensions citées plus haut, plus il sera flexible, et vice versa.

Enfin, les SIGRH peuvent avoir différents niveaux de transversalité, c'est-a-dire une

« orientation processus » plus ou moins développée. Un processus «est une séquence

% Traduction libre de : « IT infrastructure flexibility is the ability to easily and readily diffuse or support a wide variety of
hardware, software, communications technologies, data, core applications, skills and competencies, commitments, and values
within the technical physical base and the human component of the existing IT infrastructure.»
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horizontale d'activités qui transforment un intrant (besoin) en extrant (résultat) aligné avec les
objectifs organisationnels (Palmberg, 2008, p. 5)*. » Il s'agit donc de s'intéresser 4 la chaine
des activités plutdt qu'aux tiches individuelles. Une entreprise qui a un niveau de
transversalité élevé cherchera donc & « comprendre leurs activités d'un point de vue des
processus horizontaux plutét que d'un point de vue des fonctions verticales (Uwizeyemungu,
2008, p. 68). »

Selon Forsberg, Nilsson et Antoni (1999), divers attributs peuvent étre pris en compte

lorsque vient le temps de caractériser la transversalité d'une entreprise donnée soit :

— l'utilisation d'un langage commun;
— le focus client;

— la coopération;

— une vue holistique;

— la réduction de coiits;

— la réduction de délais;

— l'amélioration de 'apprentissage;
— la standardisation et

— la coordination.

Par exemple, une entreprise ayant un niveau élevé de transversalité se préoccupera de
mettre de l'avant une stratégie orientée vers le client, de souligner I'importance du travail
d'équipe et d’uniformiser ses méthodes de travail, entre autres choses. Nous verrons plus en
détail I'opérationnalisation de ces trois caractéristiques, soit l'intégration, la flexibilité et la

transversalité dans la section dédiée a la méthodologie de recherche.

* Traduction libre de : « A horizontal sequence of activities that transforms an input (need) to an output (result) aligned with
the organization’s objectives. »
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2.5.3 Couverture fonctionnelle

Les SIGRH se caractérisent également comme étant des systémes qui couvrent différentes
activités de la fonction RH de l'entreprise. Ces activités peuvent étre divisées de plusieurs
fagons comme le montre le tableau 2.6. A partir des activités citées dans ce tableau, nous
sommes parvenus a la liste combinée des activités suivantes, et donc qui regroupe toutes les

activités du tableau :

— Gestion de la rémunération directe et indirecte

— Gestion de l'information et de la communication

— Gestion de la performance

— Gestion de la formation et du développement de carriére
— Gestion de la dotation

— Gestion des relations de travail

— Gestion de la santé et sécurité au travail

— Gestion de la planification RH et développement organisationnel (DO)

Dans la liste présentée, nous retenons donc huit activités de la fonction RH. La gestion de
la rémunération directe et indirecte inclut les avantages sociaux et donc les services aux
employés dont parlent Lepak et al. (2005). Nous avons inclu dans la gestion de 'information
et de la communication la tenue des dossiers d'employés, la gestion des lois, la gestion des
connaissances et politiques du personnel, car selon nous, ces quatres activités concernent
l'information et la communication de fagon générale. Ces activités peuvent donc étre vues
comme des sous-activités de la gestion de l'information et de la communication. La dotation
inclut I'analyse et la conception du travail, ainsi que le recrutement et la sélection de Johson
et al. (2012). Enfin, nous avons combiné la gestion de la planification RH et le DO et nous
avons inclu le soutien a la stratégie de Johnson et al. (2012) et les activités de partenaire
d'affaires et stratégique de Lepak et al. (2005). Nous avons considéré que le DO et la
planification allaient de concert étant donné que la planification a lieu avant le DO, le DO
étant donc la continuité de la planification. Pour ce qui est du soutien stratégique et du

partenariat d'affaires, méme si la stratégie touche selon nous toutes les activités de RH, nous
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trouvions qu'elle était encore plus présente dans la planification et le DO, c'est donc pour ces
raisons que nous n’en avons pas fait une activité a part. Il est a noter que cinq des huit
activités sont un regroupement de divers autres activités. Quand c'est le cas, c'est qu'il s'agit
d'activités les plus souvent liées ensemble dans les organisations. Par exemple, l'entreprise
qui gére la formation de ses employés le fera souvent en paralléle de son développement de
carriére. Il en va de méme pour la rémunération directe et indirecte, de la gestion de
l'information qu'une firme détient et ce qu'elle communique, et de ce qu'elle planifie au

niveau des RH en regard du développement organisationnel possible.

Les huit activités citées plus haut peuvent étre couvertes par les SIGRH, mais ne le sont
pas toutes nécessairement. Certains vont utiliser leur SIGRH pour gérer la rémunération
directe comme les salaires de leurs employés, mais n'auront pas forcément un module pour
gérer la rémunération indirecte, comme les avantages sociaux. Les entreprises vont choisir les
activités couvertes selon leurs besoins et leurs budgets. Cette caractéristique sera donc trés
variable d'un systéme & l'autre. Nous allons maintenant voir les caractéristiques d'utilisation

du systéme.




Tableau 2.6

Différentes catégorisations des activités de la fonction RH

Auteurs (année) Activités de la fonction RH

Lepak, Bartol et
Erhardt (2005)

1- Avantages sociaux

2- Tenue de dossiers

3- Services aux employés

4- Communication

5- Gestion de la performance

6- Formation

7- Recrutement

8 - Relations de travail

9- Rémunération

10- Gestion du développement
11- Partenaire d'affaires

12- Partenaire stratégique

13 - Développement organisationnel
14 - Gestion des connaissances?

Haines et al. (2008)

1- Sondages et enquétes RH

2- Avantages sociaux

3- Rémunération

4- Santé et sécurité

5- Gestion de la performance

6- Planification RH et développement de carriére
7- Dotation

8- Formation et développement

9- Relation de travail*

Johnson et al.
(2012)

1- Analyse et conception du travail

2 - Recrutement et sélection

3- Formation et développement

4- Gestion de la performance

5- Rémunération et avantages sociaux
6- Relation de travail

7 - Politiques du personnel

8 - Respect des lois

9 - Soutien 4 la stratégie?’

% Traduction libre de : « 1- Benefits administration, 2- Record keeping, 3- Employee services, 4- Communication, 5-
Performance management, 6- Training, 7- Recruiting, 8 - Employee relations & labors, 9- Compensation, 10- Management
development, 11- Business partner, 12- Strategic partner, 13 - Organizational development, 14 - Knowledge management

% Traduction libre de : « 1- HR audits and surveys, 2- Employee benefits, 3- Compensation and rewards, 4- Health and
safety, 5- Performance management, 6- HR planning and career development, 7- Staffing, 8- Training and development, 9-

Employee relations »

77 Traduction libre de : "1- Analysis and design of Work, 2 - Recruitment and selection, 3- Training and development, 4-
Performance management, 5- Compensation and benefits, 6- Employee relations, 7 - Personnel policies, 8 - Compliance with

laws, 9 - Support for strategy »
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2.5.4 Utilisation

Tannenbaum (1990) a identifié six groupes d'utilisateurs des SIGRH que nous décrirons a
l'instant soit les spécialistes RH, les gestionnaires RH, les membres du centre d'information
en RH, les gestionnaires de premiers niveaux, les gestionnaires principaux et les employés . Il
y a tout d'abord les spécialistes fonctionnels RH, c'est-a-dire les professionnels ayant une
formation et un poste pour une activité spécifique de la fonction RH (ex.: conseiller en
rémunération, conseiller en formation). Ces spécialistes se concentreront sur les données des
SIGRH qui sont reliées a leurs spécialisations et n'ont généralement accés qu'aux données qui
les concernent. Ensuite, il y a les gestionnaires RH, c'est-a-dire les gestionnaires qui ont des
connaissances couvrant toutes les activités de la fonction RH. Ils ont donc moins de
connaissances pointues dans une activité précise. Ils sont plutdt des généralistes dans leur
domaine. Un gestionnaire intermédiaire RH pourrait utiliser les SIGRH pour répondre a des
questions de niveau individuel (ex. counseling, grief), alors qu'un gestionnaire principal RH

pourrait |'utiliser pour répondre a des questions de niveau stratégique.

Comme autre groupe d'utilisateurs nommé par Tannenbaum (1990), il y a les membres du
centre d'information en ressources humaines (CIRH). Bien que ce centre n'a pour la plupart
du temps pas d'existence physique, il est composé des spécialistes RH qui ont la
responsabilité principale de soutenir les SIGRH gréce & leur savoir technique. Il peut s'agir de
programmeurs/analystes ayant une formation en RH, mais aussi de spécialistes et généralistes
RH qui maitrisent le fonctionnement des SIGRH. Ces membres agissent comme agent de
liaison entre les utilisateurs du SI et le service informatique (ou son équivalent) afin de voir a
ce que les SIGRH répondent bien aux besoins du service RH et des gestionnaires de premiers
niveaux. Viennent ensuite les gestionnaires de premiers niveaux et les gestionnaires
principaux. Tannenbaum (1990) divise cette catégorie en deux vu les différentes implications
pour chaque type de gestionnaires. Les gestionnaires de premiers niveaux n'ont généralement
besoin que de quelques connaissances de base en SIGRH. Ils peuvent donc étre des
utilisateurs occasionnels et familiers avec le systéme. Ils vont se concentrer sur des données

qui touchent les employés sous leur direction. Cela peut concerner le coit de la main-
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d'oeuvre, par exemple (Tannenbaum, 1990). En ce qui a trait aux gestionnaires principaux,
ils ne sont habituellement pas des utilisateurs réguliers des SIGRH, donc sans grande
connaissance technique du systéme, méme si ce dernier leur est fort utile dans leur processus
de prise de décision. La fonction RH fait partie d'une de leurs nombreuses sphéres d'intérét.
Ils ont alors généralement trés peu de connaissance dans ce domaine spécifique. Ils vont se
concentrer sur les données des SIGRH qui touchent l'ensemble de l'organisation (ex. :

rapports sommaires, données comparatives de services, planification).

La sixiéme catégorie d'utilisateurs est constituée des employés. Il y aura tantot des
employés pour qui l'utilisation des SIGRH est réguliére, et plus tard, d'autres qui n'auront
jamais ou que rarement utilisé le systéme. Nous ajoutons a la liste de Tannenbaum (1990) un
dernier groupe qui est constitué des utilisateurs externes a l'organisation, comme les
fournisseurs de services RH, des candidats ayant postulé sur un poste ou encore des clients
ayant affaire avec le service RH. Les divers groupes susmentionnés ne sont pas toujours
présents en entreprise et leur utilisation est trés variable d'une entreprise a une autre. Nous
connaissons maintenant les divers groupes d'individus qui peuvent faire l'utilisation des

SIGRH. Dans la prochaine section, nous verrons qui peut le gérer.

2.5.5 Gestion

La derniére caractéristique que nous présenterons brievement est la gestion des SIGRH.
Autrement dit, nous verrons a qui incombe la responsabilité principale du systéme. Dans son
article intitulé « Who's in charge of HRIS? », Roberts (1999) expose la complémentarité du
service des TI et des RH dans la prise en charge des SIGRH. En effet, le service TI aura des
responsabilités quant a la cohérence de I'outil et aux connaissances techniques nécessaires a
l'implantation, l'utilisation et la modification des SIGRH (Merck, Proust, Ridet et Romanet,
2003). Ces responsabilités importantes peuvent parfois amener ce service a prendre le
controle des SIGRH. D'autres vont dire que le principal responsable des SIGRH devrait étre
le service RH. Apres tout, les besoins que l'outil cherche a combler proviennent de ce service

(Merck et al., 2003). Le service RH serait bien placé pour savoir si le SI répond aux attentes

de la fonction RH, a leur stratégie, et pour ainsi dire, pourrait avoir une meilleur idée du
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genre d'améliorations ou de modifications qui pourraient mieux les soutenir (Merck et al.,
2003). Entre autres choses, cet outil pourrait leur offrir la possibilité de mesurer les impacts
de leur activités et programmes, ce qui constitue une opportunité a saisir pour le service RH
(Merck et al., 2003).

Cela n'empéche pas que le soutien du service des TI demeure indispensable vu leur
savoir-faire technique. Ce service est donc primodial pour aider le service RH a faire les
modifications souhaitées (Roberts, 1999). Méme si en théorie les responsabilités des deux
départements semblent distincts, en pratique, il y a tout de méme parfois une lutte de pouvoir
qui se crée vu 'ambiguité qu'engendre la collaboration étroite de ces deux services (Merck et
al., 2003).

Les SIGRH ainsi que ses principales caractéristiques étant définis, nous verrons dans la
prochaine section les divers aspects du contexte global d'une entreprise qui peuvent la

pousser & adopter des SIGRH.

2.6 L'influence du contexte global

En se basant sur divers études, Poba-Nzaou (2008, p. 91) a recensé cinq contextes qui
pourraient avoir une influence sur l'adoption d'un PGI soit le contexte environnemental,
organisationnel, stratégique, technologique et entrepreneurial. Il s'est basé sur les études de
Yen et Sheu (2004), Raymond et Uwizeyemungu (2007) et Banker, Janakiraman, Konstans et
Slauhter (2001) afin d'arriver a cette liste. L'étude de Huselid et Barnes (2003) nous permet
de déduire que les contextes de l'adoption d'un PGI sont les mémes que les contextes
d'adoption des SIGRH, car il s'agit de contextes liés & I'entreprise et non pas a l'outil. Les
contextes d'une entreprise seront aussi complexes, et ce, peu importe la TI implantée. Nous

allons décrire trés briévement ces artefacts.

Le contexte environnemental concerne tout ce qui touche & l'environnement interne et
externe de l'entreprise, par exemple, une crise économique, une forte concurrence ou encore

une dépendance commerciale (Poba-Nzaou, 2008, p. 91). Le contexte organisationnel se
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définit par les caractéristiques d'une entreprise, par exemple, sa culture organisationnelle, le
nombre d'employés ou sa capacité d'innovation (Poba-Nzaou, 2008, p. 91). La stratégie
d'entreprise aura également de l'importance dans le processus d'adoption des SIGRH (Poba-
Nzaou, 2008, p. 91). I s'agit alors d'influences provenant du contexte stratégique. En ce qui a
trait au contexte technologique, il est question de I'état actuel des technologies employées par
I'entreprise (Poba-Nzaou, 2008, p. 91). Sont-elles vétustes ou répondent-elles plutdt de fagon
satisfaisante aux besoins de I'entreprise? Derniérement, le contexte entrepreneurial référe aux
caractéristiques des gestionnaires telles que leurs formations, leurs expériences ou leurs
attitudes envers les TI (Poba-Nzaou, 2008, p. 91). Il a été démontré que ces cinq contextes
ont une influence sur l'adoption d'un PGI, et par conséquent, pourraient avoir de l'influence

sur l'adoption des SIGRH vu la similarité de ces derniers.

Huselid et al. (2003) ont orienté leurs études plut6t vers les facteurs qui influencent la
décision d'adoption d'un outil de mesure de la performance RH. Par exemple, ils soutiennent
que dans le cas d'un marché ou il y a une pénurie de main-d'ceuvre, les entreprises auront plus
tendance & adopter un systéme pour mesurer la valeur de leur capital humain (Huselid et al.,
2003, p. 14). IIs soulignent également qu'il faut s'attendre 4 une influence de ce besoin
d'adoption selon la structure d'affaires de l'entreprise (Huselind et Barnes, 2003, p. 12). En se
basant sur la typologie de stratégie de Porter (1985), Huselid et al. (2003, p. 11) soutiennent
aussi que la stratégie organisationnelle est un facteur qui aura son réle  jouer dans le besoin
d'adoption d'un systéme de mesure du capital humain. Nous avons traduit la liste des facteurs
qui influencent le besoin d'un outil de mesure de la performance RH de Huselid et al. (2003,
p- 25) dans le tableau 2.7.
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Tableau 2.7
Facteurs influengant le besoin d'un outil de mesure RH

Influence
| Facteurs __ DEIICER —» _Elevée
1. Stratégie Basée sur les coiits Basée sur la différentiation
2. Ligne de produits Simple Complexe
3. Structure Centralisée Décentralisée
4, Environnement Stable Incertain/changement rapide
5. Industrie Axée sur le capital Axée sur la connaissance
6. Temps du cy.cle d'un Court Long
nouveau produit
7. Main-d'ccuvre compétente Abondante Rare

Traduit librement d'aprés Huselid et al. (2003, p. 25).

Certains facteurs d'influence de Huselid et al. (2013) peuvent d'ailleurs se retrouver dans
les contextes d'influence de Poba-Nzaou (2008). Par exemple, dans les deux cas, il est
question d'environnement et de stratégie. Aussi, la ligne de produits, la structure ainsi que
l'industrie peuvent trés bien étre des composantes du contexte organisationnel. En outre, le
temps du cycle d'un nouveau produit peut &tre lié au contexte technologique. Une entreprise
qui a utilisé des technologies récentes pourrait sans doute avoir un temps de cycle plus court
pour la production des produits, par exemple. Nous allons maintenant présenter dans la

prochaine section les difficultés d'évaluation des SI, TI et SIGRH.

2.7 Les difficultés d'évaluation des SI/TI/SIGRH

Si nous sommes devant des difficultés d'évaluation devant les SI et TI, il va sans dire que
les SIGRH ne font pas exception. Lorsqu'il est question d'évaluation de la performance RH,
nous nous retrouvons devant un défi de taille vu le caractére plus intangible de ce que nous
voulons mesurer ainsi que le peu d'outils d'évaluation disponibles pour ce service de
l'organisation. Selon Uwizeyemungu (2008), ces obstacles sont de deux types soit
« conceptuel, c'est-a-dire liés a la définition et a l'opérationnalisation des variables ou au
cadre théorique servant de référence a I'évaluation, et d'autres sont d'ordre méthodologique,
c'est-a-dire qu'elles ont trait aux techniques de mesure. » Nous allons passer en revue ces

difficultés et faire les liens avec la théorie et la pratique des SIGRH, si liens il y a.




45

2.7.1 Difficultés d'ordre conceptuel

11 y a tout d'abord les biais liés au cadre théorique de référence (Markus et Tanis, 2000a,
Sethi et Carraher, 1993). Il est évident qu'il y a bien plus de théories existantes quant au mode
d'évaluation de la performance pour les SI/TI que pour les SIGRH précisément étant donné
que ces derniers sont compris dans le groupe des SI/TI. En outre, comme nous l'avons déja
mentionné dans le premier chapitre, les études sur I'évaluation des SIGRH ne sont que peu
nombreuses et trés récentes. Cela étant dit, les fondements empiriques et théoriques
disponibles pour nous aider a définir le devis de recherche se font plus rares. Le choix du
devis de recherche se construit donc a la lumiére des connaissances acquises a ce jour par le
chercheur, des études scientifiques trouvées sur le sujet, en plus d'étre influencé par I'opinion
du chercheur qui a ses propres préférences en la matiére. De méme, il doit répondre a
certaines exigences méthodologiques. Il doit entre autres choses s'appuyer sur divers types de
validité et c'est le chercheur qui a le devoir de justifier son orientation pour satisfaire a ces
exigences (Sethi et al., 1993, p. 866). Dernierement, notre définition du devis de recherche
est influencée par nos objectifs de recherche, car il reste l'outil qui guidera le chercheur a

travers notre étude.

La recherche sur laquelle nous avons basé notre étude (Uwizeyemungu, 2008) souligne
également la difficulté¢ de conceptualisation hétérogeéne des variables due a la fagon unique
des chercheurs et praticiens de définir ces dernieres, qu'elles soient dépendantes ou
indépendantes. Par exemple, une entreprise donnée pourrait mesurer la satisfaction de ses
employés a l'aide d'un sondage de satisfaction interne. Si une autre entreprise décidait
d'utiliser la méme pratique, il y a fort a parier qu'elles n'élaboreront pas le méme
questionnaire. Si elles n'ont pas la méme fagon de mesurer la satisfaction de leurs employés,
les résultats seront donc différents si elles décident d'administrer le sondage de 'autre firme a
leur personnel. C'est ainsi que nous pouvons comprendre concrétement cette difficulté de
conceptualisation hétérogeéne, car les outils de mesures sont différents. Cet exemple était
pertinent pour les variables indépendantes, mais est également valide pour les variables

dépendantes (Markus, Axline, Petrie et Tanis, 2000b), comme le succés « qui n'a pas de
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définition universelle : le succes dépend du point de vue & partir duquel on le mesure

(Uwizeyemungu, 2008, citant Markus et al., 2000b). »

Un obstacle supplémentaire concerne les bénéfices et coiits intangibles ou cachés dans
I'évaluation des TI (Riel, 1998, Ryan et Harrisson, 2000). II est difficile de mesurer tous les
impacts des SIGRH sur la performance du recrutement et de la sélection, qu'ils soient
positifs ou négatifs, et cela se complique encore plus lorsque l'impact est indirect. Par
exemple, une entreprise qui a implanté un SIGRH a tenu compte de l'investissement initial
pour cette implantation, mais inclura-t-elle dans son évaluation les frais liés au soutien
technique, aux mises & jour, ou encore a l'ajout d'un module? Cette méme entreprise mesurera
avec plus de facilité I'impact du SIGRH sur la durée de la période de présélection, que si elle
décidait de mesurer I'impact du SIGRH sur la confiance que les employés ont pour le service

RH, car I’un est plus tangible que I’autre.

La demni¢re difficulté d'ordre conceptuel est la référence de comparaison pour I'évaluation,
c'est-a-dire quel sera le comparatif utilisé afin de savoir si la performance du recrutement et
de la sélection a augmenté ou diminué. Nous reprendrons les limites discutées par

Uwizeyemungu (2008) vu qu'elles s'appliquent aussi a notre étude.

Si nous comparons la performance du recrutement et de la sélection avec les objectifs
organisationnels :
o Cela empéche la normalisation des standards entre les entreprises vu que les
objectifs sont variables (Markus et al., 2000a).
o Si les objectifs sont trop difficiles a atteindre, ou inversement, les résultats ne
voudront rien dire (Markus et al., 2000a).
o Cette référence ne tient pas compte des effets non attendus des SIGRH, car

concentrée sur les effets souhaités (Patel et Irani, 1999).
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Si nous comparons la performance du recrutement et de la sélection avec l'ancien
systéme :
o Plus le temps avance, moins cette référence est pertinente, car l'ancien systéme
avait des limites que le nouveau n'a pas forcément et le contexte a probablement
changé (Baumard et Benvenuti, 1998, p. 171);
o La comparaison se fait avec deux systémes différents, donc il se pourrait que les
résultats soient différents, et ce, pas nécessairement parce que la performance a

changé, mais parce que le systéme a changé (Uwizeyemungu, 2008).

Bref, jusqu'a maintenant, nous avons vu les difficultés d'ordre conceptuel, & savoir les
biais liés au cadre théorique, la conceptualisation hétérogéne des variables, l'intangibilité de
colits et bénéfices associés aux investissements TI et les limites associées & la référence

d'évaluation. Passons maintenant au deuxiéme type de difficulté.

2.7.2 Difficultés d'ordre méthodologique

En ce qui a trait aux difficultés d'ordre méthodologique, l'inséparabilité¢ des TI et des
systémes de travail ne nous facilite pas la tiche. En d'autres mots, les SIGRH et les autres
systémes de travail utilisés par I'organisation sont imbriqués les uns dans les autres, ce qui
rend trés complexe I'évaluation individuelle de leur contribution respective,
puisqu'indissociable (Baumard et al., 1998, p. 172). A cela s'ajoute linterférence des
variables exogenes (Rai, Patnayakuni et Patnayakuni, 1997), soit le fait que les résultats
peuvent étre influencés par des facteurs extérieurs aux SIGRH. Par exemple, si la direction
des ressources humaines change de philosophie de gestion depuis l'implantation de leur
SIGRH, il y aura des répercussions sur la performance de plusieurs activités RH. Ces effets
ne seront pas pris en compte lors de I'évaluation de la performance du recrutement et de la

sélection, pourtant, ils pourraient avoir influencé la réalisation de celle-ci.

Uwizeyemungu (2008) traite également dans sa thése du caractere non immédiat des
effets TI, c'est-a-dire l'effet de temporalité. I peut y avoir une différence significative entre

les résultats d'une évaluation sur la performance des SIGRH faite un an aprés son
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implantation en comparaison avec I'évaluation faite trois ans aprés cette méme date (Markus
et al., 2000 b). Ce n'est pas parce que le processus de recrutement et de sélection n'est pas
amélioré a court terme qu'il ne le deviendra pas a long terme. Cela est vrai pour les effets
d'investissements en TI de fagon générale (Brynjolfsson, 1993). La derniére difficulté d'ordre
méthodologique est liée a la subjectivité concernant le choix du niveau d'analyse, soit
individuel, de groupe, organisationnel, sectoriel ou macro-économique (Raymond, 2002). Le
fait de choisir un niveau plutét qu'un autre ameéne un lot d'avantages, mais aussi
d'inconvénients (Raymond, 2002). Le fait que nous choisissons d'étudier le service du
recrutement peut nous faire omettre de prendre en considération des éléments plus
individuels ou encore des éléments que nous aurions pu rattacher au contexte de I'industrie,

lutdt qu'a ce service uniquement.
p q

2.8 Les diverses formes d'évaluation

Comme nous venons de survoler les difficultés de I'évaluation, il est a propos de
présenter les formes d'évaluation existantes. Song et Letch (2012) présentent cinq questions

que nous allons retenir pour chaque dimension des évaluations en SI/TI qui sont celles-ci :

— Pourquoi? Les motivations de I'évaluation;
— Quoi? Le contenu de I'évaluation;

— Quand? La temporalité de 1'évaluation;

— Comment? La méthodologie de I'évaluation;

— Qui? Les personnes impliquées.

Diverses réponses sont possibles pour chacune des questions et la forme de I'évaluation

variera en fonction de ces réponses.

Plusieurs motivations peuvent pousser une organisation a vouloir évaluer leur SIGRH et
ces motivations peuvent étre divisées en plusieurs catégories. Remenyi et Sherwood-Smith
(1999) nomment deux catégories. D'une part, 1'évaluation normative ou l'on veut appuyer les

décisions stratégiques quant au développement des SI soit de maniére conceptuelle,
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instrumentale et persuasive, et d'autre part, l'évaluation éducative ou nous voulons influencer
le développement du SI de fagon dynamique et répétitive (Remenyi et al, 1999).
Serafeimidis (2002) quant a lui est arrivé a la conclusion que la principale motivation de
l'organisation est la recherche d'efficacité tant au niveau de la performance technique que de

la gestion des ressources.

Plus récemment, I'étude empirique de Song et al. (2012) a montré que les motifs
d'évaluation pouvaient étre classés en trois catégories : motivations instrumentales,
motivations conceptuelles et motivations politiques, ce qui renforce I'étude de Remenyi et al.
(1999). Les motivations instrumentales seraient les plus populaires. Elles concernent les
décisions ou actions fondées sur I'évaluation comme la planification et l'implantation SI/TI,
I'amélioration SUTI, des processus d'affaires et du management (Song et al., 2012). En
deuxiéme rang arrive les motivations conceptuelles qui se référent aux évaluations servant a
découvrir et comprendre les enjeux liés a I'implantation de SI/TI comme la valeur SI/TI, soit
les bénéfices, coiits et risques, mais aussi son utilisation et les problémes qui y sont reliés
(Song et al., 2012). Les motivations politiques quant a elles concernent les effets politiques
de I'évaluation sur « les gens impliqués incluant l'acceptation/résistance de l'utilisateur au
projet, la responsabilisation des parties prenantes, l'engagement et l'amélioration de la
communication entre ces parties prenantes (Song et al., 2012). » Une organisation peut alors
avoir un seul type de motivation ou avoir une combinaison de motivations (Song et al.,
2012).

En second lieu, le contenu de I'évaluation varie en fonction de plusieurs facteurs comme
l'observateur, le type de systéme, le but, le moment de I'évaluation, etc. Le contenu de
I'évaluation peut donc étre de différentes natures. L'étude de Song et al. (2012) a démontré
qu'une entreprise peut vouloir évaluer la valeur de l'utilisation SI/TI ou encore de la
satisfaction de l'utilisateur d'un point de vue stratégique, tactique et opérationnel. Nous
pouvons aussi €valuer la performance liée au systtme comme la technologie qui y est liée,
l'information qu'elle produit et les personnes qui sont impliquées (Alter, 1999). I est aussi
possible d'évaluer la performance de la fonction SI qui prend en compte «la qualité et

l'impact des services de la sous-structure organisationnelle chargée d'assurer 'administration
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et la maintenance de ce systéme, et de soutenir les autres composantes de l'organisation qui
I'exploitent (Uwizeyemungu, 2008). » Les firmes peuvent aussi évaluer le succés du systéme
qui se mesure grice au taux d'utilisation du SI (Borovits et Giladi, 1993, Gerlderman, 1998)
ainsi qu'au niveau de satisfaction des utilisateurs (Gelderman, 1998, Norman, 2002, Palvia,
1996, Thong et Yap, 1996). Elles peuvent aussi décider d'évaluer la réussite du projet en
terme de colt visé et réel du projet, de retard ou d'avance sur I'échéancier et aux
fonctionnalités souhaitées et installées (Markus et al., 2000b). Derniérement, I'évaluation peut
avoir comme contenu l'impact du systéme, c'est-a-dire l'évaluation de la contribution des
SI/TI sur l'organisation en mesurant par exemple la productivité (Brynjolfsson et Hitt, 2000,
Hitt et al., 2002) ou en utilisant des indicateurs ou ratios financiers (Hitt et al., 2002, Shin,
2001).

Nous avons trouvé des réponses au « Pourquoi? » et au « Quoi? ». Maintenant, nous
allons tenter de répondre au « Quand? », soit le moment de I'évaluation. L'évaluation peut
avoir lieu 2 un moment précis dans le temps ou bien de fagon quotidienne au cours du cycle
d'utilisation du SI (Farbey, 1992). Sur les 153 études analysées par Song et al. (2012) ou les
entreprises spécifiaient le moment de I'évaluation de leur SU/TI, 68,63 % font des évaluations
ex-post, 21,57 % des entreprises font des évaluations ex-ante et 9,8 % font des évaluations a
divers moments durant I'utilisation du systéme. L'évaluation ex-post signifie que 1'évaluation
est menée apres l'implantation du SI/TT alors que I'évaluation ex-anmte signifie qu'elle est
menée avant l'implantation. Le but de I'évaluation ex-post sera donc de mesurer « I'impact du
systtme sur la performance organisationnelle, et ce faisant, elle vise principalement a
permettre une meilleure gestion des bénéfices qu'on peut tirer du systéme, et a éclairer la
décision d'amélioration (Uwizeyemungu, 2008). » A l'aide de ratios financiers et d'analyse de
rentabilité, I'évaluation ex-ante quant a elle mesure la future contribution SI/TI sur
l'entreprise (Baumard et al., 1998). Le troisiéme type d'évaluation se fait pendant I'utilisation
du systéme et vise a réduire les risques d'échec du projet (Remenyi et al., 1999) en mesurant

par exemple les colits d'implantation ou encore le respect des délais.

La meéthodologie d'évaluation quant & elle varie en fonction des réponses données

précédemment, soit les motivations, le contenu de I'évaluation et 4 quel moment cette
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derniere est réalisée. L'étude de Song et al. (2012) a basé l'analyse de 173 études sur la
catégorisation de Serafeimidis (2002) quant aux méthodes et outils utilisés dans I'évaluation
des SI/TI et ils ont réussi a renforcer leurs conclusions. Selon cette étude, 21,0 % des articles
analysés utilisent I'évaluation comportementale, par exemple pour mesurer la compréhension
des SI/TI ou encore la satisfaction de l'utilisateur (Song et al., 2012). Il y a 19,9 % de
I'échantillon qui ont des évaluations avec des bases économiques et 11,4 % avec des bases
financiéres, par exemple en utilisant la mesure du retour sur l'investissement (ROI) ou
l'analyse coiit-bénéfice (Song et al., 2012). Dans 10,2 % des cas, les évaluations étaient faites
a base de sondage, dans 6,8 % des cas, elles étaient faites avec des techniques standards (ex. :
indicateurs, comparaison d'extrants). Dans 4,5 % des cas, il y avait une combinaison de
méthodes et dans 6,3 % des cas, I'évaluation fut basée sur le contexte (Song et al., 2012). I
faut souligner que 19,9% des études analysées ne spécifiaient pas la méthodologie
d'évaluation (Song et al., 2012). Nous pouvons donc conclure qu'il existe des méthodes
basées sur diverses approches: des techniques standards, des bases financiéres ou
économiques, des techniques basées sur le comportement, des sondages, des techniques

basées sur le contexte ou encore des techniques combinant diverses méthodes.

La derniére question a laquelle nous voulons répondre lorsque nous procédons a une
évaluation est le « Qui? », c'est-a-dire « Qui est impliqué? ». Toujours dans 1'étude menée par
Song et al. (2012), il y aurait quelques principaux acteurs pouvant prendre part & I'évaluation
soit les cadres supérieurs en Tl/finance, la haute direction, les utilisateurs et diverses parties
prenantes. Bref, toutes les personnes qui pourraient évaluer de prés ou de loin des effets

directs ou indirects du SI/T]. Nous avons résumé les formes d'évaluation dans le tableau 2.8.
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Tableau 2.8
Résumé des formes d'évaluation

Comment?

= Evzluation * Performance du e Ex-ante » Comportemental | » Cadres
normative systéme e Pendant | » Fconomique supérienrs
{mstrumentale, e Performance de 1a » Ex-post s Fmnancier (tlim.)
conceptuelle, fonction SI o Sondage » Hamte direction
politique) » Succés du systéme » Techniques » Usagers
» Evaluation (utilisation, standards * Parties
éducative satisfaction des s Mixte prenantes
usagers) *» Autres
» Réussite du projet
= Impact du systéme
(valeur)
» Mixte

S'il est vrai qu'une multitude de formes d'évaluation peut étre employée, il en va de méme

pour les approches d'évaluation en RH.

2.9 Différentes approches d'évaluation RH

2.9.1 Les approches d'évaluation de la contribution RH au travers les techniques de

management

Comme nous venons de voir les diverses formes d'évaluation, il semble a propos
d'aborder ensuite les approches d'évaluation de la contribution RH. A cet effet, Vokic (2012,
p. 102) a recensé les divers €crits sur la question en matiére de techniques de management. 11
est arrivé & six principaux modeéles soit les études de cas RH, le centre de profit RH, la
gestion par objectifs RH, les indicateurs de performance RH, le tableau de bord RH et les
études comparatives RH (Vokic, 2012). A la base, ces approches ont été développées afin
d'améliorer l'efficience et l'efficacité de la fonction RH (Vokic, 2012, p. 101). Il y a tout
d'abord les études de cas RH qui consistent & examiner la réussite de certaines pratiques,
politiques et programmes RH. Bref, I'ensemble des activités RH qui ont connu un franc
succes. Une fois évaluées, elles sont présentées a des auditeurs ciblés (Vokic, 2012, p. 101).

Ensuite vient le centre de profit RH qui :
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mesure la qualité du systtme RH en observant si le service RH agit comme un centre de
profit (est capable de facturer l'organisation pour les services et programmes qu'il offre, et
en méme temps, est en concurrence avec les firmes externes ou est en mesure d'offrir des
services en dehors de I'organisation?®) (Vokic, 2012, p. 101).

Une approche plus connue est la gestion par objectifs RH, c'est-a-dire que l'entreprise va
déterminer sa performance RH en fonction du degré d'atteinte des objectifs qu'elle s'est fixés
(Vokic, 2012, p. 101). Quant aux études comparatives RH, il s'agit de faire du benchmarking
(Phillips, 1996), c'est-a-dire de faire une comparaison entre les mesures RH de l'entreprise
avec celles des entreprises «qui sont connues comme ayant les meilleures pratiques de

l'industrie afin de s'améliorer®® (Vokic, 2012, p. 101). »

En dernier lieu, il y a les indicateurs de performance RH et le tableau de bord RH. Nous

définirons ces deux approches plus en profondeur dans une section subséquente.

2.9.2 Les approches d'évaluation de la contribution RH fondées sur les principes de

comptabilité

D'autres préferent utiliser des méthodes d'évaluation qui sont basées sur les principes de
comptabilité plut6t que les principes de management comme vu dans la section précédente.
La comptabilité est une « discipline permettant de répertorier tous les mouvements de flux,
les dépenses et les recettes de I’entreprise (L'expert-comptable.com, 2011). » Vokic (2012, p.
101) fait état des six principales approches de ce genre en se basant sur les études de Phillips
(1996), Cascio (2000), Phillips et al. (2001), Ramlall (2003), Pulliam Phillips et al. (2007) et
Cascio et Boudreau (2008). Nous pouvons tout d'abord citer le fameux ratio du retour sur
investissement (ROI) appliqué aux RH (Pulliam et al., 2007, Phillips et al., 2001). Il s'agit de
comparer le colit des programmes et activités RH avec les profits qu'ils engendrent afin d'en
déterminer la valeur pour l'entreprise (Vokic, 2012, p. 101). Il y a aussi l'analyse coiit-

bénéfice des RH ou l'on va «s'assurer du niveau optimal d'efficacité dans I'allocation des

% Traduction libre de : « Measuring the quality of HR system by observing whether HR department operates as a profit
center (is able to charge the organization for the services and programs it offers, competes with outside firms while doing so, or
is even able to offer its services outside the organization). »

% Traduction libre de : « that are regarded as having the best industry practices in order to improve. »
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ressources en élaborant les cots et avantages d'une activité ou d'un programme RH* (Vokic,
2012, p. 101). »

Aussi, nous pouvons inclure dans les approches comptables le suivi des cofits RH qui
consiste 4 faire un suivi des coiits de la fonction RH, que ce soit au niveau des politiques, des
programmes ou des activités (Vokic, 2012, p. 101). Il s'agira ensuite de vérifier si les cofits
ont tendance a augmenter ou a diminuer d'une période donnée a une autre en fonction des
standards établis dans l'entreprise. La comptabilité des ressources humaines est trés similaire
avec l'approche que nous venons de définir. En fait, sa seule différence est qu'il s'agira plutot
de mesurer les investissements dans le capital humain, plutot que les coiits des activités RH
(Vokic, 2012, p. 101). Vokic (2012, p. 101) définit aussi une autre approche, soit l'audit RH,
qui est une « recherche systématique qui rassemble, compile et analyse les données RH en
profondeur pour une période prolongée, fréquemment une année®'. » Derniérement, il y a
l'analyse de l'utilité des RH ot I'on cherche a déterminer la valeur ajoutée des résultats et des

colts prévus de la fonction RH (Voki, 2012, p. 101).

Ce que nous reprochons a ces approches, c'est qu'elles ne touchent qu'a l'aspect
pécuniaire de la performance et qu'elles ne permettent pas d'avoir une perspective de mesure
quant aux éléments plus intangibles, par exemple la satisfaction des employés vis-a-vis un
programme RH. Par contre, combinées avec d'autres méthodes, ces approches peuvent étre
efficaces afin de valider la performance comptable de la fonction RH (Vokic, 2012). Dans la

prochaine section, nous verrons le modele d'évaluation sélectionné pour notre mémoire.

2.10 Modgéles d'évaluation de la contribution des TI1/SI

Comme nous l'avons déja mentionné, notre recherche se fonde sur les travaux de

Uwizeyemungu (2008). Dans ces demniers, il utilise le modéle processuel combiné au tableau

% Traduction libre de : « Ensuring the optimum level of efficiency in allocating resources by elaborating costs and benefits
of a HR activity or program. »

! Traduction libre de : « A systematic search that gathers, compiles, and analyzes HR data in depth for an extended period,
frequently a year. »
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de bord afin d'arriver & une méthodologie de mesure de la contribution d'un PGI sur la
performance organisationnelle. Nous allons donc décrire ces deux approches dans les sous-

sections qui suivent.
2.10.1 Modele processuel

Le modeéle processuel sur lequel nous basons notre méthodologie de mesure est le modéle
de Mooney, Gurbaxani et Kraemer (1995). Ce modéle nous permettra de découvrir les
impacts médiateurs entre les SIGRH et la performance du processus étudié. Mooney et al.
(1995) ont d'ailleurs démontré la pertinence de ce modele dans la mesure de la contribution
des TI. A cela, Uwizeyemungu (2008) suggére de combiner différentes dimensions du
tableau de bord afin de rendre le modele plus holistique. En d'autres mots, avec l'ajout du
modéle du tableau de bord, Uwizeyemungu (2008) a démontré qu'il était possible d'avoir une
évaluation encore plus globale que ce qui avait été réalisé auparavant. Uwizeyemungu (2008,
p- 121) a schématisé ce modé¢le avec ses propres objectifs spécifiques. Nous avons donc
adapté ce graphique avec notre sujet d'étude. Ce schéma est présenté dans la figure 2.3. La

description de ce modele apparait au bas de la figure.

- Processus de recrutement et de
Environ- sélection

nement
organisat-
ionnel Effets
automationnels
SIGRH Performance du J
> recrutement et de la
sélection
Effets
. transformationnels
Environ-
nement

concur-
K rentiel

Figure 2.3 Mod¢le processuel appliqué aux SIGRH et au processus de recrutement et de la
sélection. (Adaptée de Uwizeyemungu, 2008.)
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Dans ce modele, nous pouvons voir que l'environnement organisationnel ainsi que
concurrentiel influenceront tous deux le SIGRH de I'entreprise. Par exemple, une firme peut
vouloir implanter un SIGRH vu que ses compétiteurs ont fait de méme. Ensuite, l'utilisation
du SIGRH engendrera des effets différents sur le processus de recrutement et de sélection.
Ces derniers auront un effet positif ou négatif sur la performance de cedit processus au
travers trois types d'effets soit l'automatisation des tiches (Zuboff, 1995), la facilitation de
I'échange de l'information (Zuboff, 1995), ainsi que la transformation (Mooney et al., 1996).
L'impact automationnel se décrit comme étant « le remplacement de l'effort et de la
compétence humaine par la technologie qui permet I'exécution du méme processus a moindre
colit et avec plus de contrdle et de continuité®? (Zuboff, 1995, p. 8). » Un impact
automationnel pourrait étre par exemple le fait que l'utilisation des SIGRH permette de
réaliser certaines tiches plus rapidement qu'auparavant. L'impact informationnel est plut6t
l'action de « capturer cet aspect de la technologie qui peut inclure, mais aussi outrepasser
l'impact automationnel® (Zuboff, 1995, p. 8). » Cela peut étre par exemple le fait que les
SIGRH permettent un meilleur partage de l'information. Enfin, l'impact transformationnel
« référe a la valeur dérivée des habiletés des TI pour faciliter et soutenir les processus
d'innovation et de transformation® (Mooney et al., 1996, p. 74). » C'est par ces mécanismes
qu'il sera possible de saisir la valeur méme de la contribution des SIGRH sur la performance

du processus de recrutement et de sélection.

32 Traduction libre de : « The aim is to replace human effort and skill with a technology that enables the same processes to be
performed at less cost and with more control and continuity. »

3 Traduction libre de : « It is meant to capture that aspect of this technology that may include but also go beyond
automation. »

3 Traduction libre de : « Third, transformational effects refer to the value deriving from IT's ability to facilitate and support
process innovation and transformation. »
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2.10.2 Les tableaux de bord RH et les indicateurs de performance RH

Le modele du tableau de bord RH est couramment employé et il a déja prouvé sa valeur
ajoutée (Becker, Huselid et Ulrich, 2001, Phillips, 1996). En effet, il offre la possibilité de
mesurer diverses dimensions de la fonction RH. D'ailleurs, Becker et al. (2001) ont traduit les
perspectives originales du tableau de bord de Kaplan et Norton (1992) en dimensions propres
aux ressources humaines. Ces perspectives sont les compétences d'expert RH, les pratiques
RH, les systémes RH ainsi que la culture et I'attitude du personnel (Huselid, Becker et Beatty,
2005). Grace aux diverses perspectives, nous pouvons étre en mesure d'évaluer la
performance globale du service RH ainsi que son évolution. Cet outil a d'ailleurs déja été
utilis¢é comme fondement afin de créer une méthode d'évaluation des activités d'un SIGRH
(Hagood et Friedman, 2002). Dans la méthodologie de Hagood et al. (2002), les dimensions
n'avaient toutefois pas été modifiées conservant ainsi les perspectives originales du client, des
processus internes, de I'apprentissage et de la croissance ainsi que la perspective financiére
(Kaplan et al., 1992). Compte tenu de ce qu'il faut mesurer, nous devons pouvoir adapter les

perspectives du tableau de bord 2 la situation de I'entreprise et i ce qui est mesuré.

Il en va de méme pour les indicateurs de performance (IPs) qui composent le tableau de
bord. Les IPs ont pour objectif de permettre la mesure de la performance, qu'elle soit
organisationnelle ou a un niveau plus individuel (The KPI Working Group, 2000). Ces IPs
doivent répondre a certains critéres (Collin, 2002). En effet, ils doivent étre facilement
modifiables, accessibles, spécifiques, quantifiables, acceptés et compris de tous (Collin,
2002). II faut en avoir un nombre limité afin d'assurer leur bonne gestion et voir a ce que leur
utilisation soit systématique (Collin, 2002). De plus, les données mesurées par les IPs doivent

étre faciles a collecter afin de limiter les erreurs de calcul possibles (Collin, 2002).

Vokic (2012) a fait état de divers types d'indicateurs pouvant mesurer la performance RH.
Il classe les types d'indicateurs selon les caractéristiques de I'évaluation qui sont la mesure de
I'évaluation, le niveau d'évaluation, la nature de I'évaluation, le volume de I'évaluation, les
bénéfices, les participants et le niveau hiérarchique (Vokic, 2012). Nous avons traduit

librement ses résultats dans le tableau2.9. Il est important de choisir divers types
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d'indicateurs afin de mesurer la performance de la fonction RH intégralement (Vokic, 2012,
p- 96). Cela nous permet de choisir les types d'indicateurs qui correspondent le mieux au
genre d'évaluation de la performance que I'entreprise souhaite faire, et ce, sous divers angles.
Par exemple, si nous souhaitons évaluer la performance des employés, nous allons mettre
l'accent sur les caractéristiques des participants a 1'évaluation. Nous pourrions donc choisir
des indicateurs individuels. Mais afin de saisir toutes les dimensions de la performance des
employés, nous devrions ajouter d'autres types d'indicateurs, par exemple, des indicateurs
d'erreurs afin de voir comment les employés maitrisent leurs taches. Cela fait aussi partie de
la performance des employés. Plus il y aura de types d'indicateurs utilisés pour mesurer la
performance de la fonction RH, plus les résultats pourront étre fiables, car la performance
sera mesurée dans son intégralité (Vokic, 2012, p. 96). Il faut donc avoir un nombre limité

d’indicateurs, mais de divers types.

Tableau 2.9
Types d'indicateurs RH
Caractéristiques Types d'indicateurs
Mesure de Indicateurs de cofits
I'évaluation Indicateurs de temps

Indicateurs de volume

Indicateurs d'erreurs

Indicateurs de réactions humaines
Niveau d'évaluation Indicateurs de réaction

Indicateurs d'apprentissage
Indicateurs d'implantation
Indicateurs d'impact sur les affaires
Indicateurs de retour sur

investissement
Nature de Indicateurs de processus
I'évaluation Indicateurs d'extrants
Volume de Indicateurs de la fonction RH
'évaluation L'ensemble des indicateurs RH
Bénéfices Indicateurs de bénéfices humains

Indicateurs de bénéfices de production

Indicateurs de bénéfices monétaires

Participants Indicateurs individuels

Indicateurs organisationnels

Indicateurs du service RH

Niveau hiérarchique | Indicateurs opérationnels

Indicateurs tactiques

Indicateurs stratégiques

Traduit d'apres Vokic (2012), Fitz-enz (1990, 2000), Phillips (1996), Baruch (1997), Fitz-enz
et Phillips (1998), Tsui et Gomez-Mejia (1998), Cabrera et Cabrera (2003), Poloski Vokic
(2010).
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Nous venons donc de voir les notions de modele processuel, de tableau de bord RH et

d'indicateurs RH, ce qui nous améne a construire le cadre conceptuel de I'étude.

2.11 Les indicateurs de performance du processus de recrutement et de sélection

Nous tenterons de mesurer la contribution des SIGRH sur la performance du recrutement
et de la sélection en utilisant des indicateurs de diverses perspectives de la performance. L'un
de nos objectifs était de trouver les IPs les plus adéquats pour mesurer la performance du
recrutement et de la sélection. Notre revue de littérature sur le sujet nous permettra donc

d'avoir une bonne idée des IPs qui peuvent étre pertinents.

Selon la présentation de Poba-Nzaou, P. (15 mars 2011), plusieurs dimensions de la
performance peuvent étre employées. Dans sa présentation a ['Université d'Ottawa du 15
mars 2011 intitulée « Information technology and performance improvement», il en a
présentées cinq soit la dimension opérationnelle, financiére, stratégique, sociale et
environnementale. Il s'est basé sur diverses études qui ont été faites sur la question soit sur les
études de Baalen, Zuidwijk et Nunen, 2008, Burke, Randeree, Menachemi et Brooks, 2008,
Neely, 2005, Marchand et Raymond, 2008 et xstrata.com, 2011. La perspective
opérationnelle, comme son nom l'indique, concerne les opérations soit leur qualité ou encore
leur productivité, par exemple (Poba-Nzaou, P., 15 mars 2011). La perspective financiére est
liée a la profitabilité, et donc la gestion des cofits et dépenses (Burket et al., 2008). La
perspective stratégique touche les activités en lien avec la performance transformationnelle,
soit les activités qui ajoutent de la valeur a I'organisation (Poba-Nzaou, P., 15 mars 2011). La
perspective sociale est liée aux individus, soit aux attitudes de ceux-ci (ex. : satisfaction au
travail) (Baalen et al., 2008). La perspective environnementale quant a elle concerne les effets
des opérations sur son environnement (ex. : pollution) (Baalen et al., 2008, xstrata.com, 2011,
p. 23).

Dans le cadre de ce mémoire, nous avons sélectionné les perspectives financiéres,
opérationnelles et sociales. Le choix de ces dernieres repose sur l'analyse que nous avons

faite de notre définition du processus de recrutement et de sélection, de ces sous-processus et
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activités ainsi que de la revue de littérature que nous avons réalisée en regard des IPs servant
a mesurer ledit processus. Nous avons tenté de trouver le plus d'indicateurs différents
possible pour la méme raison mentionnée dans la section précédente, soit afin de pouvoir
couvrir le plus d'éléments de la performance du processus de recrutement. Malgré cela, les
dimensions stratégiques et environnementales n'éiaient tout simplement pas représentées dans
les IPs trouvés dans la littérature. Lorsqu'il est donc venu le temps de les regrouper par
catégories, nous n'en avions que trois. Le résumé de cette recherche est présenté dans le
tableau 2.10. Ce sont ces indicateurs qui figurent dans notre guide d'entrevue pour les

répondants.
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Tableau 2.10
Liste des indicateurs de performance trouvés
selon la perspective financiére, opérationnelle et sociale
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Tableau 2.10 (suite)
Liste des indicateurs de performance trouvés

selon la perspective financiére, opérationnelle et sociale
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Nombre d'embauches d'employés &
temps complet

Nombre d'employés travaillant
temps plein au processus de
recrutement

Nombre d'employés travaillant
temps plein au processus de
recrutement par tranche de 1 million
de revenus

Nombre d'embauches

Nombre de candidatures regues

Pourcentage de candidatures
montrant une bonne adéquation
entre les compétences du candidat
et les exigences du poste

Pourcentage de candidatures
montrant une bonne adéquation
entre les profils des personnes et les
exigences du poste

Durée moyenne requise pour
recruter (D€lai entre la demande
d'embauche et 'embauche)

Satisfaction interne des clients pour
le processus de recrutement

L'ancienneté moyenne des
embauchés dans le premier poste

Durée entre l'identification d'un
besoin d'embauche jusqu'a
I'embauche officielle

Durée entre I'acceptation de
I'emploi jusqu'au premier jour de
travail

Durée moyenne du recrutement par
_position

Durée moyenne du recrutement par
poste

Durée de la présélection

Durée entre le ler entretien et la
décision finale (jours)

Nombre de recrutements internes /
nombre total de recrutés (mobilité
interne)

Nombre de visites du site Internet
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Liste des indicateurs de performance trouvés
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selon la perspective financiere, opérationnelle et sociale
PERSPECTIVE OPERATIONNELLE

1

2

3

4

5

6

7

8

9

10

11

12

13

14

Nombre d'entrevues par candidats
attirés

X

X

Nombre d'embauchés / nombre de
candidats

Nombre de postulants par source de
recrutement

Nombre d'embauches par source de
recrutement

Nombre de programmes
publicitaires mis en place pour le
recrutement

Pourcentage d'embauches basé sur
un test de sélection

Nombre de candidats embauchés
temporairement

Ratio d'entrevues par embauche

Nombre de candidats testés,
entrevues, etc.

Nombre de postulants attirés pour
une période de temps donnée

Fonction des employés par source
de recrutement

Proportion des candidats
interviewés qui sont embauchés

Proportion des candidats qui
accepte l'offre d'emploi

Pourcentage de personnes recrutées
qui rencontre la planification du
recrutement




Tableau 2.10 (suite)
Liste des indicateurs de performance trouvés

selon la perspective financiére, opérationnelle et sociale

1

2

0
5

10

11

12

13
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14

Taux de roulement des personnes
recrutées au bout de 6 & 12 mois
(départs volontaires, non
volontaires)

Nombre d'embauches référé par les
employés

Nombre d'embauchés présents aprés
6 mois / nombre d'embauches sur la
période (qualité)

Nombre d'embauchés présents aprés
1 an / nombre d'embauches sur la
période (qualité)

Nombre d'embauchés présents aprés
2 ans / nombre d'embauches sur la
période (qualité)

Nombre d'embauchés présents aprés
5 ans / nombre d'embauches sur la
période (qualité)

Procédure de recrutement connue
de tous

Procédure de recrutement pergue
comme égalitaire

Taux de roulement pas source de
recrutement

Taux de roulement par catégorie
d'emploi et de performance au
travail

2.12 Le modele processuel combiné au tableau de bord

Comme mentionné précédemment, Uwizeyemungu (2008) a adopté la combinaison du

modéle processuel et du tableau de bord dans 1'évaluation de la contribution d'un PGI sur la

performance organisationnelle. Comme notre sujet d'étude est différent, nous avons adapté le

cadre conceptuel en fonction de ce dernier. Celui-ci est présenté a la figure 2.4. Dans cette

figure, nous pouvons voir les pressions qu'exercent l'environnement organisationnel (ex. :

stratégie, taille) et concurrentiel (ex. :

secteur d'activités) sur diverses caractéristiques des

SIGRH, comme la technologie utilisée, la flexibilité ou son utilisation. A son tour, les SIGRH
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influenceront les processus managériaux, d'une part, et les processus opérationnels, d'autre
part. Ces processus produiront divers types d'effets, soit automationnels, informationnels et
transformationnels (Mooney et al., 1995), qui permettront d'augmenter ou de diminuer la
performance du processus étudi€ selon trois perspectives. Les effets sur les processus
résultent de ’utilisation du SIGRH. C'est donc dire que la performance agit comme variable
dépendante dans notre étude, I’utilisation du SIGRH agit comme variable indépendante et les

processus et effets sont des variables intermédiaires.

Environ-
nement
organisat-
1onnel
o
: g
o g
=1
SIGRH- Processus = g g
- Tachzologie managénaux 5 n E &
-Intégnﬁo; lg Tg
- Flexibilité B g EN i)
- Transversalité % B! g =
- Convertura 7 E g é ‘5
-~ Utilisation = o g —
Cesti Processus = - & B
B o érationnels 2 g e 3
érationn .
aB = & 8
5 g .9
E :
E g B
A ; y %
~ Environ- S
nement
concur-
rentiel

Figure 2.4 Cadre conceptuel de I'étude : Modéle processuel combiné au tableau de bord.
(Adaptée de Uwizeyemungu, 2008, p. 143.)
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Les différences entre notre cadre conceptuel et celui de Uwizeyemungu (2008, p. 143)
résident dans le choix de la TI, des caractéristiques de cette derniére, du processus étudié, des
perspectives de la performance et dans I'étendue de la mesure. En effet, nous avons choisi
d'étudier les SIGRH au lieu des PGI. Cela a eu pour effet d'avoir une caractérisation
différente, c'est-a-dire que nous ne pouvions pas caractériser les SIGRH comme
Uwizeyemungu (2008) l'avait fait pour les PGI. Aussi, nous avons choisi d'étudier le
processus de recrutement au lieu du processus de production et nous avons opté pour la
perspective financiére, sociale et opérationnelle, plutét que les perspectives de Kaplan et
Norton (1992). Egalement, nous désirons mesurer les effets sur la performance de notre

processus de recrutement, et non pas, sur la performance organisationnelle.

Comme nous venons de présenter briévement le cadre conceptuel de notre étude, nous
allons donc passer a I'étape suivante qui est de le traduire en modéle de recherche pour

ensuite faire la conclusion de notre cadre théorique.

2.13  Modele de recherche

Le modele de recherche de I'étude est présenté a la figure 2.5. Encore une fois, il y a des
différences entre notre modé¢le de recherche et celui de Uwizeyemungu (2008, p. 148) qui
concernent la TI étudiée et ses caractéristiques, les perspectives de la performance ainsi que

le processus étudié.
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opération. sociale

Figure 2.5 Modé¢le de recherche. (Adaptée de Uwizeyemungu, 2008, p. 148.)

Notre recherche portera donc sur les composantes de la figure qui sont en pointillés
(formes et lignes). Nous chercherons donc a savoir quels effets peut provoquer l'exploitation
des SIGRH, mais aussi ce que peuvent causer ces derniers au niveau des IPs soit sur le
processus global de recrutement, mais aussi sur ses sous-processus et activités connexes. De
plus, nous chercherons a comprendre les liens qui peuvent exister entre les IPs des sous-
processus et activités avec les IPs du processus global du recrutement. Tout le reste, soit ce
qui n'est pas en pointillé, constitue l'information que nous devrons collecter directement en
entreprise, c'est-a-dire la caractérisation du SIGRH utilisé, la description du processus de
recrutement et de sélection ainsi que les indicateurs utilisés pour mesurer la performance des

sous-processus et du processus. Ce modele constitue donc la base de notre étude.

2.14  Conclusion

Au cours de ce chapitre, nous avons défini ce que sont les SIGRH en plus de les

distinguer de la notion de I'e-GRH. Nous avons parcouru diverses définitions du processus de
p
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recrutement et de sélection ainsi que différentes catégorisations de ses sous-processus et
activités. Par la suite, nous avons présenté ce qui caractérise les SIGRH selon la littérature.
Nous avons pu voir bricvement les fondements théoriques de 1'évaluation, mais aussi les
difficultés qu'elle engendre soit au niveau conceptuel et méthodologique. Nous avons passé
en revue diverses formes d'évaluation des SI/TI pour ensuite aller plus spécifiquement dans
les approches d'évaluation de la performance RH. Nous avons présenté les composantes et la
pertinence du modéle employé pour l'étude et avons procédé & une recension d'écrits
concernant les IPs & employer dans la mesure de la performance du processus de recrutement
et de sélection. Nous avons terminé notre cadre théorique en présentant notre cadre

conceptuel ainsi que notre modéle de recherche. La prochaine section est une description du

cadre méthodologique employé pour mener a terme notre projet de recherche.



CHAPITRE III

CADRE METHODOLOGIQUE

La présente section fait état du cadre méthodologique employé pour mener & terme le
projet de recherche. Nous allons traiter des méthodes employées ainsi que des justifications
qui sous-tendent la pertinence de ces méthodes. Nous reverrons donc les objectifs de
recherche en début de chapitre et présenterons les étapes du projet une a une jusqu'aux
¢éléments relevant de l'analyse des données. Comme mentionné au préalable, nous nous
inspirons de la méthodologie de la thése de Uwizeyemungu (2008) vu que notre étude est en
continuité de la sienne. Nous allons donc construire une méthodologie d'évaluation de la

contribution des SIGRH sur la performance du recrutement et de la sélection.

3.1 Les objectifs de la recherche

Dans le but de répondre a la question de recherche : « Comment pourrait-on aider les
gestionnaires & évaluer la contribution des SIGRH a la performance de la fonction de
recrutement et de sélection? », I'étude de cas unique sera employée. Le cadre méthodologique
a pour but de faire la description de ce devis de recherche et de justifier ce choix. Nous
présenterons aussi le processus de sélection du cas, nous traiterons de la méthode de collecte

de données et de l'analyse des résultats.
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Nos objectifs de recherche préalablement définis sont les suivants :

— Identifier les indicateurs de performance les plus appropriés pour la mesure de la
performance du processus de recrutement et de sélection.

—  Clarifier les mécanismes par lesquels le potentiel des SIGRH peut ajouter de la valeur
au processus de recrutement et de sélection.

— Suggérer une méthodologie pratique servant & mesurer la contribution des SIGRH a

la performance du recrutement et de la sélection.

Les étapes sommaires de la recherche sont présentées dans la figure 3.1.
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1- Question de recherche

¥
2-Revne de httératnre et cadre

théorique

Y

3- Modéle mitial

4- Choix d'un terram en fonction des
objectifs

3
5- Flaboration du ler guide
dentrevie, réalization des entrevues
et analyse des resultatz

¥
6- Elaboration du 2e guide
dentrevue, réalisation des entrevnes
et analyse des résultats

v

Figure 3.1 Etapes sommaires de la recherche.

3.2 Paradigme et devis de recherche

Un devis de recherche est « la structure de la preuve dans une recherche sociale [...qui est
donc...] I’arrangement des modes de comparaisons adoptées pour vérifier des hypothéses,
assurer les liens entre les variables retenues et éliminer les influences d’autres variables
(Gauthier, 2004, p. 130). » La recherche réalisée dans le cadre de ce mémoire s'inscrit dans

une démarche d'abduction, soit la démarche employée par Uwizeyemungu (2008). David
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(2005) explique la différence entre les trois différents types d'inférence de la connaissance

soit la déduction, I'induction et I'abduction :

Dans la déduction, la conséquence est certaine si la régle et le cas sont vrais : c'est donc la
régle et le cas qui sont conjecturaux (incertains) et font l'objet d'une investigation. Dans
l'induction, le cas et la conséquence sont supposés vrais, la regle est néanmoins
conjecturale. Dans I'abduction, la régle et les conséquences sont posées comme vraies et
c'est le cas qui est conjectural. Dans l'induction comme dans l'abduction, la conclusion du
raisonnement est conjecturale, alors qu'elle est certaine dans la déduction. Ensuite,
l'abduction est le raisonnement que l'on tient lorsqu'il s'agit d'interpréter ce que l'on
observe, donc de faire coincider des faits mis en forme et des théories de différents
niveaux de généralités (p. 5).

La figure 3.2 illustre bien les différences entre ces trois types d'inférence. Dans le cadre de
notre recherche, nous entreprenons une étude de type abductif. Nous nous baserons donc sur
les observations faites en entreprise afin de voir s'il est possible de les faire coincider avec de

la théorie existante en matiére d'évaluation.

Déductd Inductd Abductf
(e e e = I e e e ) i)
Loi'régle (1) ! Loitdgle (3) | ! Loitégle () i
| g al
, I ARG
Cas (2) Cas (2) ; Caz (3) i
e s
I Relwy | Résnitai Résultat
| observation (3) ! observation (1) observation (1) [

Figure 3.2 Trois formes d'inférence. (Tirée et traduite librement de Sylverman, H., 2013,
adaptée de Fischer, 2001.)
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S'il est vrai que I'approche quantitative est bien plus populaire dans I'étude des SI/TL, il
faut préciser que c'est parce qu'elle convient mieux lorsque le chercheur adopte une
perspective économique et/ou financiere (Chan, 2000, Sircar et al., 2000). Dans le cas qui
nous intéresse, le positionnement qualitatif répond mieux a notre objectif de recherche, car
nous cherchons  faire la description d'une méthodologie et a répondre & une question de type
« comment? » (Pelletier et Demers, 1994). Comme nous voulons décrire une méthode, ce
mémoire est descriptif puisqu'il cherche a « dégager les caractéristiques d'un phénoméne de
maniére a obtenir un apergu général d'une situation (Fortin, 2005, p. 91).» Cette étude
s'inscrit également dans une recherche explicative, car l'un de nos objectifs de recherche est
de clarifier les mécanismes par lesquels les effets des SIGRH se transforment en valeur
ajoutée pour la performance du processus de sélection et de recrutement. Nous allons donc
aussi explorer les relations qui existent « parmi un ensemble de concepts afin de déterminer

lesquels sont associés (Fortin, 2005, p. 177) ».

Nous ne cherchons donc pas a tester la relation entre les SIGRH et la performance du
recrutement et de la sélection, mais plutdt a savoir comment nous pouvons évaluer et
expliquer cette relation. Les méthodes qualitatives que nous utiliserons permettront donc une
compréhension plus approfondie de I'objet a I'étude vu la complexité de ce dernier (Bourlakis
et Bourlakis, 2006).

Ceci étant dit, nous adopterons le paradigme constructiviste qui définit la réalité
connaissable comme étant « pergue ou définie par l'expérience que s'en construit chaque sujet
prenant conscience ou connaissant (Le Moigne, 1995). » Selon ce paradigme, il y a une
interaction entre le chercheur et ce qu'il découvre, les deux étant indissociables. Les
découvertes du chercheur sont circonscrites dans un contexte et dans un temps (Lincoln et
Guba, 1985, p. 37). Les faits recueillis lors de la recherche deviennent donc des réalités
multiples et construites (Le Moigne, 1995). Le tableau 3.1 présente d'ailleurs les divers

postulats du constructivisme.
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Tableau 3.1

Axiomes sur le paradigme constructiviste
Axiome sur Paradigme constructiviste
La nature de la réalité. Les réalités sont multiples, construites et
holistiques.
La relation entre le connaissant et le connu. Le connaissant et le connu sont interactifs,
inséparables.
La possibilité de généralisation. Seuls les hypotheses circonscrites dans le temps
et le contexte sont possibles.
La possibilité de faire les sens causals. Toutes les entités sont dans un état de formation
simultanée mutuelle. Ainsi, il est possible de
distinguer causes et effets.
Le rdle des valeurs. L'investigation est liée aux valeurs (value-
bound).

D'aprés Lincoln et al. (1985, p. 37).

Comme nous adoptons le paradigme constructiviste, nous allons sélectionner les
indicateurs et mesures de performance du processus étudié qui sont utilisés par l'organisation
sélectionnée. Tout au long de cette étude, le paradigme constructiviste nous permettra de faire
des allers-retours quant aux sens que nous donnerons a ce que nous découvrirons. Cela nous
permettra de tirer des conclusions plus cohérentes entre la réalité organisationnelle étudiée et
ce que nous en percevons (Guba et Lincoln, 1994). Le paradigme de recherche étant établi,

nous allons maintenant justifier le choix du devis.

3.2.1 Etude de cas

Notre recension des écrits scientifiques a montré que les connaissances que nous avons
sur la mesure de la relation qui existe entre la contribution des SIGRH et la performance
organisationnelle sont peu concluantes. Cela est peut-étre dii au phénomene du paradoxe de
productivité de Brynjolfsson mentionné précédemment (1998). Cela nous améne & vouloir
élaborer un outil permettant de mesurer les impacts des SIGRH sur la performance du
processus de recrutement et de sélection et le devis qui convient le mieux a ce type de

recherche est I'étude de cas. Ce devis est une méthode de recherche empirique qui étudie :

un phénoméne contemporain dans un contexte réel, en particulier lorsque les frontiéres
entre le phénoméne et le contexte ne sont pas clairement définies, et dans lequel on utilise
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de multiples sources empiriques afin de faire de la triangulation de données®> (Yin, 1984,
p. 23).

Selon Yin (1989), ce devis doit étre pergu différemment de l'enquéte, car il cherche a
répondre & une question du type « comment » ou « pourquoi ». En d'autres mots, I'étude de
cas convient pour des études descriptives, exploratoires et explicatives, alors que l'enquéte
tente de répondre a des questions du type « qui», « quoi», « ou» et « combien» (Yin,
2003). Notre étude étant de type descriptif-explicatif, elle peut donc étre réalisée a l'aide

d'une étude de cas.

Cette derniére doit toutefois répondre a plusieurs conditions et caractéristiques
mentionnées par Yin (2003) et Benbasat, Goldstein et Mead (1987) avant de pouvoir étre
considérée comme une recherche appropriée. Nous allons donc nous assurer qu'elle répond a
ces criteres dans les lignes qui suivent. Tout d'abord, notre étude doit porter sur une question
de recherche de type « comment », c'est-a-dire une question qui se concentre sur des liens
opérationnels (Yin, 2003, Benbasat et al., 1987), ce qui est bien notre cas. Selon les mémes
auteurs, il faut également que le chercheur ait peu de contrdle ou de manipulation sur ce qui
est étudié (Yin, 2003, Benbasat et al., 1987). Dans notre étude, nous ferons la description
d'une méthodologie a travers la description des résultats amassés dans l'entreprise. Il n'y a
donc aucune manipulation de données. Une autre condition est la contemporanéité de
I'événement, en contraste avec des événements historiques passés (Yin, 2003, Benbasat et al.,
1987). Notre étude se situe dans le présent, car nous allons nous entretenir avec des
répondants sur la situation qu'ils vivent actuellement. Nous remplissons donc la condition de
contemporanéité (Yin, 2003, Benbasat et al., 1987). De plus, I'étude de cas doit étre alimentée
par plusieurs sources d'information (Yin, 2003, Benbasat et al., 1987). Dans ce mémoire,
nous allons interviewer des employés et un gestionnaire de l'organisation, en plus de
consulter des sources secondaires, comme le site web de l'entreprise, de la documentation

trouvée et offerte par l'entreprise quant a son processus de recrutement et de sélection, mais

¥ Traduction libre de: «Investigates a contemporary phenomenon within its real-life context, especially when the
boundaries between phenomenon and context are not clearly evident and uses multiple sources of evidence, with data needing to
converge in a triangulating fashion. »



76

aussi quant a son contexte général. Nous allons également assister 4 une présentation de

I'entreprise et de leur SIGRH afin de compléter notre analyse.

En dernier lieu, une étude de cas doit porter sur une unité d'analyse précise qui est
examinée en profondeur dans le contexte naturel de l'entreprise et ol les résultats de I'étude
dépendront de la capacité d'intégration du chercheur, ce qui est encore notre cas (Benbasat et
al., 1987). 1l faut aussi ajouter que plusieurs auteurs ont démontré que I'étude de cas était tout
indiquée pour les des études en SI (Benbasat et al. 1987, Markus et Robey, 1988, Orlikowski,
1992). En effet, l'objectif de 'étude des SI concerne davantage les organisations plutét que
des problémes techniques (Benbasat et al. 1987) et I'étude de cas permet d'étudier en
profondeur I'unité d'analyse choisie. Egalement, plusieurs chercheurs ont démontré que le SI
ne peut pas étre étudié en dehors du contexte organisationnel dans lequel il est utilisé, car ils
sont indissociables l'un de l'autre (Markus et Robey, 1988, Orlikowski, 1992). L'étude de cas
est donc tout indiquée vu que nous prendrons en considération ce contexte tout au long de
I'é¢tude. Une comparaison des caractéristiques de I'étude de cas avec notre propre recherche
est présentée au tableau 3.2 afin de compléter notre justification du devis.

Tableau 3.2
Comparaison des caractéristiques de I'étude de cas avec notre étude

Caractéristiques clés d'une étude de cas

(Benbasat et al., 1987 et Yin, 2003)
Questions de recherche de type « pourquoi » et
« comment 3.

Caractéristiques de notre étude

Comment aider les gestionnaires a évaluer la
contribution des SIGRH a la performance du
processus de recrutement et de sélection?

Peu de contrdle ou manipulation.

Aucune manipulation du chercheur.

Contemporanéité de 1'événement.

L'étude porte sur la situation présente de
I'entreprise.

Plusieurs sources de collecte de données.

Entrevues avec les employés du recrutement et la
directrice du recrutement.

Présence a la présentation du SIGRH par la
directrice du recrutement.

Documentation trouvée sur l'entreprise.
Documentation fournie par I'entreprise.

Phénomeéne étudié dans le contexte naturel.

Etude menée dans le contexte naturel de la firme.

Une ou quelques unités d'analyse sont
examinées de fagon intensive.

Examen du Service du recrutement et de
sélection de fagon approfondie.

Les résultats obtenus dépendent fortement de la
capacité d'intégration du chercheur.

11 nous faudra faire coincider la théorie pertinente
avec les résultats amassés.
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Comme mentionné plus haut, plusieurs auteurs ont abordé l'utilisation d'une étude de cas
lorsque la question de recherche porte sur un SI. L'étude de Paré (2004) a su retenir notre
attention, car elle a I'avantage de présenter une méthodologie a suivre afin de réaliser une
étude de cas qui respecte les exigences scientifiques dans le domaine des SI. En effet, Paré
(2004) a construit sa méthode en se basant sur une revue de littérature solide. A cette étude
s'ajoutent les articles de Eisenhardt (1989) et Hlady Rispal (2002) qui proposent également
une méthodologie de recherche quant a la conduite d'une étude de cas. Afin de n'oublier
aucune activité, nous nous sommes basés sur ces trois auteurs afin de construire notre cadre
méthodologique, en plus d'autres articles qui venaient compléter certaines étapes. Les
activités composant ce cadre sont présentées briévement au tableau 3.3. Ces derniéres sont
divisées en quatre étapes principales. Il y a tout d'abord le devis de I'étude de cas, la conduite
de I'étude, l'analyse des résultats et la rédaction du rapport final. Pour chaque étape, nous
avons indiqué les activités que nous allons réaliser dans le cadre de ce mémoire. Le
tableau 3.3 nous permet donc de voir en un coup d'eeil rapide la fagon dont la recherche sera
réalisée d'un point de vue méthodologique. Comme la question de recherche, les théories et
les construits ont été définis dans des sections antérieures, nous allons poursuivre notre

démarche avec la spécification de l'unité d'analyse.
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Tableau 3.3
Etapes et activités de notre étude de cas

Etapes Activités
—Définition de la question de recherche
1) Devis de I'étude de | —Théorisation préalable et définition des construits

cas — Spécification de l'unité d'analyse
—Choix du nombre des cas et sélection
—Explication des méthodes de collecte de données qualitatives
—Elaboration des instruments de mesure
— Stratégies d'échantillonnage pour les entrevues
— Opérationnalisation des variables
— Codification des données brutes
Interprétation des données :
—Eléments inclus dans I'analyse
— Techniques de présentation visuelles
— Analyse de contenu et analyse inter-cas
—Comparaison avec la littérature conflictuelle et similaire
—Révision du projet par la directrice du recrutement

2) Conduite de 1'étude
de cas

3) Analyse des résultats

4) Rédaction du rapport
final

Adapté et traduit librement de Paré (2004), Eiseinhardt (1989) et Hlady Rispal (2002).

- Répond aux critéres scientifiques exigés (ex. : validité interne, éthique)

3.2.2 Spécification de l'unité d'analyse

Selon Yin (2003), I’unité d'analyse dans une étude de cas doit étre clairement définie, car
ce devis permet de collecter des données sous diverses perspectives, et ce, pour une période
de temps donnée. Egalement, c'est ce choix qui permet d'établir les limites des conclusions de
I'étude (Dubé et al., 2003, p. 610). La spécification de l'unité d'analyse est donc critique, dans
la mesure ou elle sera la base a laquelle nous nous fierons pour savoir avec quelles autres
études nous pouvons faire des généralisations. Cette unité doit étre cohérente avec les
objectifs de recherche et le cadre théorique (Nieto et Pérez, 2000, Hlady-Rispal, 2002, Yin,
1994). Pour les études de cas unique, plusieurs unités d'analyse sont possibles : 'organisation,
un endroit, un groupe de personnes, une personne ou un événement (Bryman et Bell, 2007).
Avant de faire notre choix, nous avons considéré notre question de recherche, la
généralisation ainsi que le niveau de comparaison souhaités avec d'autres recherches (Paré,
2004). Notre question de recherche est la suivante : comment pouvons-nous aider les

gestionnaires a évaluer la contribution des SIGRH a la performance du processus de
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recrutement et de sélection? Nous analysons donc une contribution donnée sur la
performance d'un groupe d'individus. L'unité d'analyse est donc le Service de recrutement et
de sélection. En ce qui a trait a la généralisation souhaitée, il s'agit d'une généralisation non
pas statistique, mais analytique (Yin, 2003). Une fois I'étude terminée, nous voulons que la
théorie trouvée dans l'organisation étudiée puisse s'appliquer a d'autres organisations. Nous
verrons la différence entre ces deux généralisations dans une section ultérieure. Enfin, une
comparaison avec d'autres recherches s'impose. Dans le cadre de notre étude, nous avons déja
mentionné que nous nous appuyons fortement sur les travaux de thése de Uwizeyemungu
(2008), qui lui a utilisé l'organisation comme angle d'analyse. Il fonde son choix, entre autres,
sur une recension d'écrits sur les SI qui ont montré que la plupart des études d'impact
emploient l'unité d'analyse organisationnelle (Chan, 2000). Comme sa thése portait sur la
performance de l'organisation au grand complet et non pas d'une équipe spécifique, il est
donc normal que notre unité d'analyse soit différente, la nbtre étant plus restreinte. L'unité

d'analyse étant adoptée, nous allons choisir le nombre de cas dans le prochain paragraphe.

3.2.3 Choix du nombre de cas : étude de cas unique

Dans notre étude descriptive-explicative, nous avons choisi de sélectionner une seule
entreprise, ce qui veut dire que cette recherche est basée sur une étude de cas unique. De
fagon plus précise, I'étude de cas unique « suppose une analyse en profondeur des divers
aspects d'une situation pour en faire apparaitre les éléments significatifs et les liens qui les
unissent, dans un effort pour saisir la dynamique particuliére de cette situation (Yin, 1984, p.
43) ». Nous avons adopté ce devis, car il permet de recueillir de I'information détaillée sur un
sujet récent, il permet d'extraire plusieurs idées (Fortin, 2005) et il aide a fournir la
description d'un phénoméne (Eisenhardt, 1989). De plus, le caractére récent de notre sujet et
l'obligation d'élaborer un outil de mesure des SIGRH qui tient compte du contexte
organisationnel nous ont aussi poussés vers I'étude d'un seul cas (Pinsonneault et Rivard,
1998, Yin, 1994). D'ailleurs, ce devis a déja été utilisé dans les études portant sur la

contribution des PGIs sur la performance de l'organisation (Uwizeyemungu et Raymond,
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2012). Divers autres exemples de cas sont donnés par Yin (2003) pour ['utilisation de I'étude

de cas unique soit :

— un cas révélateur qui n'était pas accessible auparavant,
— un cas critique dont le but de I'étude est de tester une théorie formulée,
— un cas unique ou extréme,

— et un cas représentatif ou typique.

Comme nous désirons étudier un cas courant d'entreprise ot le processus de recrutement
et de sélection est fortement appuyé par le SIGRH de I'organisation, ce mémoire s'inscrit
donc dans une étude de cas repréesntatif. Dans cet exemple, Yin (1990) soutient d'ailleurs
que l'étude de cas unique est une stratégie de recherche a part entiére. Il nous faut ce cas
typique afin d'étudier en profondeur comment nous pourrions €laborer une méthodologie
adéquate qui réponde a notre question de recherche. A cet effet, Benbasat, Goldstein et Mead
(1987, p. 373) ajoutent que I'étude de cas unique est tout a fait indiquée lorsqu'un premier
projet d'étude sert de modéle descriptif pour de futures études, comme dans le cas de notre
projet pilote. Yin (2003, p. 79) soutient cette logique en recommandant l'utilisation d'un devis
de cas unique pour le premier cas d'une future étude de cas multiple étant donné qu'il permet
une recherche plus en profondeur, en plus de faire ressortir les ajustements nécessaires pour

I'analyse des prochains cas.

Dans la méme veine, Hlady Rispal (2002, p. 63) souligne que I'étude de cas unique est a
privilégier lorsqu'une étude porte sur I'analyse d'un processus. Plusieurs études I'ont d'ailleurs
démontré (Muenstermann et al., 2010, Hagood et al., 2002, Pinfield, 1986, Burgelman,
1983). La question de recherche de Muenstermann et al. (2010) était justement la suivante :
« Comment la standardisation des processus d'affaires conduit & un impact positif sur la
performance des processus d'affaires**? » Comme nous étudions le Service du recrutement et
de sélection, il va sans dire que le processus qui en découle sera étudié également. D'autres

études ont plus précisément montré la pertinence de l'utilisation de I'étude de cas unique

% Traduction libre de: « How can business process standardization lead to a positive impact on business process
performance? »
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lorsque l'objet d'étude était le systéme d'information (Dubé et Paré, 2003, Paré, 2004,
Benbasat et al., 1987). Ces derniéres ont une orientation trés similaire a la ndtre. La
justification du choix de notre devis de recherche étant complétée, nous devons passer a

I'étape de la sélection du cas.

3.2.4 Sélection du cas

Comme mentionné précédemment, le choix du cas doit se faire en fonction des conditions
que doit remplir I'entreprise pour nous permettre de répondre adéquatement & nos objectifs de
recherche (Pinsonneault et Kramer, 1993, Dubé et al., 2003, p. 609). Nous avons donc veillé
a trouver une entreprise qui utilisait déja des IPs pour mesurer la performance de leur Service
de recrutement et de sélection. Cette méthode d'évaluation étant connue des directeurs et
employés, les entrevues allaient se dérouler de fagon plus efficace vu que cela nous évitait
d'avoir besoin d'expliquer cette méthode d'évaluation. De plus, comme l'un de nos objectifs

concerne justement les IPs, ce critére se devait d'étre priorisé.

En outre, cette entreprise devait utiliser un SIGRH depuis au moins cinq ans afin que les
directeurs et employ€s soient a l'aise lorsque viendrait le temps de répondre a des questions
sur leur systéme. Si le SIGRH avait été trop récemment implanté, il y a fort & parier que les
résultats n'auraient pas été aussi riches que souhaité. Par exemple, si l'entreprise choisie était
en phase d'essai pour son systéme, elle n'aurait pas pu refléter tout le potentiel que nous
voulions étudier des SIGRH. Il nous a également fallu trouver une organisation ou le Service
de recrutement et de sélection était composé d'un minimum d'employés afin d'avoir un
échantillon de répondants satisfaisant. Ce service devait aussi représenter une partie
importante des activités de l'entreprise, donc contribuer de fagon significative a la
performance de l'organisation. Enfin, il nous a fallu trouver une firme qui se portait
volontaire a participer a notre recherche et qui comprenait bien nos objectifs de recherche.
L'entreprise que nous avons trouvée répond bien a tous ces critéres. Ceci étant dit, nous allons

expliquer plus en détail la conduite de notre étude de cas.
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3.3 Conduite de I'étude de cas

3.3.1 La collecte de données qualitatives

Etant donné que nous venons de présenter le choix du cas de notre étude, il semble
logique de continuer avec la collecte des données. La technique de collecte de données
« permet au chercheur de rassembler le matériel empirique sur lequel il va fonder sa
recherche (Baumard, Donada, Ibert et Xuereb, 2003, p. 224). » Le choix de la méthode de
collecte de données dépend « du niveau de recherche, du type de phénoméne ou de variable
et des instruments disponibles (Fortin, 2005, p. 112). » Plusieurs techniques de collecte de
données peuvent étre utilisées dans les études de cas unique, dont l'observation participante,
I'entretien individuel et le groupe de discussion. L'observation participante implique que le
chercheur participe activement aux activités de l'environnement social qu'il étudie (Hess,
Sénécal et Vallerand, 2000) tandis que le groupe de discussion est une « technique d'entrevue
qui réunit de six a douze participants et un animateur, dans le cadre d’une discussion
structurée, sur un sujet particulier (Geoffrion, 2003). » Dans les études de cas, il est
recommandé de diversifier ses sources, ce que l'on nomme la triangulation de données
(Patton, 1999, Yin, 1999). Cette procédure permet d'augmenter la précision et la richesse de
I'étude (Eisenhart, 1999). Nous avons donc décidé d'opter pour l'entrevue semi-structurée
accompagnée de collectes d'informations supplémentaires (site web de l'entreprise, allocution
de la directrice du service, documents fournis par la directrice). Nous justifions plus bas ces

choix.
3.3.2 L'entrevue semi-structurée
Dans le cadre de ce mémoire, nous avons opté pour I'entretien semi-structuré. Il s'agit :

[...] d'une interaction verbale animée de fagon souple par le chercheur. Celui-ci se
laissera guider par le flux de I'entrevue dans le but d'aborder, sur un mode qui ressemble
a celui de la conversation, les thémes généraux sur lesquels il souhaite entendre le
répondant, permettant ainsi de dégager une compréhension riche du phénoméne a ['étude
(Savoie-Zajc, 2000, p. 266).
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Cette technique convient tout a fait 4 notre étude puisque le but est de décrire une
méthodologie ainsi que de déterminer les indicateurs les plus appropriés pour mesurer la
contribution des SIGRH sur la performance du recrutement et de la sélection. La flexibilité
offerte par cette méthode répond tout & fait au besoin de I'étude (Savoie-Zajc, 2000, p. 266).
Cette technique permet notamment de poser des questions supplémentaires en cours
d'entrevue afin de mieux comprendre les propos de l'interviewé, mais aussi d'aller chercher
des témoignages riches qui augmentent la compréhension de l'objet d'étude (Hess, et al.,
2000). Bondarouk et Ruél (2013) ont d'ailleurs utilisé cette méthode dans leur recherche
portant sur les types d'avantages stratégiques que I'e-GRH peut et doit offrir a 'organisation.
Les entretiens ont été fixés au minimum une semaine d'avance avec les répondants afin qu'ils
se réalisent au moment qui leur convenait le mieux. Il y a eu l'envoi d'un courrier
électronique deux a trois jours avant le rendez-vous afin de réexpliquer le but de la recherche

et I'objectif de l'entretien. Par le fait méme, cela nous a permis d'effectuer un rappel.

La durée moyenne des entrevues a été fixée a 45 minutes, sauf pour le premier entretien
avec la gestionnaire qui a été plus long, soit d'une durée de 2 heures. Chaque répondant a été
interviewé deux fois. Le contenu des entretiens est et restera confidentiel. Les entrevues ont
eu lieu dans les bureaux de l'entreprise. L'endroit était privé, ce qui a réduit la possibilité de
distraction afin d'augmenter la concentration des deux intervenants, soit l'interviewé et
l'intervieweur. Comme la mémoire est une faculté qui oublie, tous les entretiens ont été
enregistrés avec le consentement préalable du répondant. Par la suite, un compte rendu de
ces derniers a été réalisé afin de conserver la richesse de I'information qu'ils contiennent. Cela
a pu également servir a la codification et a I'analyse des résultats. Lors des entrevues, il y a
également eu prise de notes pour revenir sur des éléments de réponse nécessitant une
meilleure compréhension de la part de l'intervieweur. Des observations personnelles ont
également été prises en note comme le comportement général des répondants interviewés ou
encore certaines conditions particulieres nous permettant d'optimiser la mise en contexte de

I'entrevue. Ces observations ont été réalisées et retranscrites a la fin des entrevues.
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Comme mentionné plus haut, l'avantage de cette technique est principalement la
flexibilité qu'elle offre au chercheur qui peut clarifier les réponses de l'interviewé et les
questions du guide d'entrevue (Hess, Sénécal et Vallerand, 2000). Le revers de la médaille est
que cette flexibilité augmente la présence de biais par le chercheur. Afin de réduire les biais,
une attention particuliére a été portée au langage verbal et non verbal de l'intervieweur afin de
limiter le plus possible le phénoméne de désirabilité¢ sociale dont l'interviewé peut étre
victime (Hess et al., 2000). L'entrevue a aussi permis « d'établir un rapport de confiance [...]
qui est nécessaire afin d'aborder des questions plus personnelles ou d'approfondir pleinement
certains points de I'entrevue (Hess et al., 2000, p. 146). » Cette confiance a encore une fois
permis de réduire la désirabilité sociale de l'interviewé qui peut étre plus a l'aise de dire le
fond de sa pensée. Nous avons donc utilisé un ton neutre dans I’entrevue et avons souligné
aux répondants qu’il n’y avait pas de bonnes ou de mauvaises réponses. Par contre, une limite
3 considérer est que « l'entrevue prend place dans un espace-temps spécifique alors que le
chercheur et l'interviewé sont dans leur ‘ici et maintenant’ comme individus et comme dyade,
cette derniére étant limitée dans le temps et dans ses objectifs (Savoie-Zajc, 2009, p. 356). »
Afin de ne pas construire du savoir statique, il y a donc eu comparaison des diverses réponses
aux entrevues avec de la documentation fournie par l'entreprise (ex. : modéle du processus

étudié) et les comptes rendus d'autres répondants.

De fagon plus concréte, la premiére ébauche du guide d'entrevue a été préalablement
élaborée en collaboration avec le directeur de recherche de ce présent mémoire afin de
s'assurer de la compréhension et de la pertinence des questions. Par la suite, ces derniéres ont
été soumises a la directrice du recrutement pour validation. Elle a ét¢ en mesure de nous
signifier que ses employés étaient aptes 4 comprendre et répondre a nos questions. Elle nous
a également suggéré des modifications, plus précisément quant aux questions portant sur leur
processus de recrutement ou il a fallu supprimer des étapes qui étaient moins présentes dans
leur entreprise, donc moins adaptées. Par la suite, il y a eu une premiére vague d'entrevues
avec les quatre répondants sélectionnés. Comme mentionné auparavant, l'entrevue avec la
gestionnaire a duré plus longtemps vu que son questionnaire était composé de plus de
questions (voir appendice D). Ensuite, nous avons fait les comptes rendus des entrevues avant

de procéder a l'analyse de ces derniéres. Cette analyse nous a permis d'élaborer une deuxiéme
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grille d'entrevue nous permettant de compléter certains éléments de questions ou bien
d'ajouter carrément des questions supplémentaires qui pouvaient aider a atteindre les objectifs
de la recherche. Une fois ce second guide complété, nous l'avons soumis au directeur de
recherche, puis a la directrice du recrutement pour approbation. Une fois ce deuxiéme
questionnaire approuvé, nous avons procédé a la deuxiéme vague d'entrevues de 45 minutes

avec les mémes quatre répondants et avons répété les étapes de retranscription et d'analyse.

3.3.3 Guides d'entrevue

Deux versions du guide d'entrevue ont été faites selon l'information que nous voulions
avoir de la directrice et de ses employés. Les versions du guide d'entrevue ont fortement été
inspirées de la thése de Uwizeyemungu (2008). Nous avons d'ailleurs re¢u son accord au
préalable. Les éléments théoriques des grilles d'entretien ont également été revus a l'aide de
notre revue de littérature vu que la recherche de Uwizeyemungu (2008) portait sur les PGIs.
Nous avons donc fait des modifications afin qu'elles soient appropriées pour les SIGRH.

Deux exemples de guides sont présentés en appendices C et D.

3.3.4 Autres moyens de collecte d'information

Nous avons également recueilli d'autres informations en assistant a une allocution donnée
par la directrice du recrutement dans le cadre d’un cours universitaire en SIGRH. Cette
derniére portait sur le SIGRH utilisé par son entreprise dans le processus de recrutement et de
sélection. La directrice a fait une présentation du portrait de son organisation, de son service
ainsi que de l'utilitt du SIGRH en place. Nous avons fait un compte rendu de cette
présentation afin de pouvoir le consulter ultérieurement. De plus, nous avons eu acces a
plusieurs documents de l'entreprise afin de nous imprégner du fonctionnement de leur
processus de recrutement et de sélection, mais aussi de leur SIGRH (ex.: présentation
Powerpoint du SIGRH, modeéle du processus étudié, description complete des étapes, liste
des responsables de chaque activité). Nous avons également consulté le site web de

I'entreprise afin d'en savoir plus sur celle-ci. Le tableau 3.4 résume I'échange d'informations
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qu'il y a eu avec l'entreprise, soit par courriel ou en personne. Nous y présentons également la

date de I'échange, le type de document concerné, la source de celui-ci et sa description. Dans

la prochaine section, nous présenterons le choix des répondants.

Tableau 3.4
Suivi des échanges de renseignements avec |'entreprise
Date Type de document Source Description
11 avr. 2013 Résumé de la Directrice du Description de l'utilisation du SIGRH
présentation de la recrutement dans le processus de recrutement
directrice du
recrutement
11 avr. 2013 Présentation Directrice du 10 pages, présentation de la directrice,
Powerpaint recrutement de l'entreprise, de la création du
SIGRH, d'une démonstration et des
enjeux et décisions de 2013
6 nov. 2013 Site de I'entreprise Entreprise Collecte de données secondaires pour
la description de l'entreprise
11 nov. 2013 Entrevue semi- Directrice du Entrevue de 2 heures (résumé et
structurée recrutement fichier audio)
12 nov. 2013 Demande par courriel | Directrice du Demande d'information
recrutement complémentaire a l'entrevue du 11
nov, 2013
23 nov. 2013 Suivi de la demande | Directrice du Demande d'information
recrutement complémentaire 4 l'entrevue du 11
nov. 2013
26 nov. 2013 Courriel recu Directrice du 3 documents sur le processus de
recrutement recrutement
24 jan. 2014 Courriel regu Directrice du Processus de recrutement validé
recrutement
29 jan. 2014 Entrevue semi- Employé du Entrevue de 45 minutes
structurée recrutement (1) (résumé et fichier audio)
6 fév. 2014 Entrevue semi- Employé du Entrevue de 45 minutes
structurée recrutement (2) (résumé et fichier audio)
6 fév. 2014 Entreyue semi- Employé du Entrevue de 45 minutes
structurée recrutement (3) (résumeé et fichier audio)
12 mar. 2014 Courriel regu Directrice du Information complémentaire regu
recrutement
15 avr. 2014 Entrevue semi- Directrice du Entrevue de 45 minutes
structurée recrutement (résumé et fichier audio)
17 avr. 2014 Entrevue semi- Employé du Entrevue de 45 minutes
structurée recrutement (1) (résumé et fichier audio)
22 avr. 2014 Entrevue semi- Employé du Entrevue de 45 minutes
structurée recrutement (2) (résumé et fichier audio)
22 avr. 2014 Entrevue semi- Employé du Entrevue de 45 minutes
structurée recrutement (3) (résumé et fichier audio)
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3.3.5 Sélection des répondants : I'échantillonnage

Une technique d'échantillonnage est le moyen utilisé pour sélectionner 'échantillon le
plus adéquat pour une recherche, soit: « I'ensemble des éléments sur lesquels des données
seront recueillies (Royer et Zarlowski, 2007, p. 204). » Nous emploierons la technique de
type non probabiliste, plus précisément la stratégie de 'échantillon par choix raisonné pour la
sélection de nos répondants. Toujours selon Royer et al. (2007, p. 213), cette derniére permet
« de choisir de maniére trés précise les éléments de I'échantillon et, ainsi, de garantir plus
facilement le respect de critéres exigés par certains designs de recherche tels que
'homogénéité. » Cette méthode repose sur des raisons théoriques et n'est donc pas aléatoire et
permet de choisir des catégories théoriques nécessaires pour notre devis de recherche, soit
pour I'é¢tude de cas unique (Eisenhardt, 1989). Ce choix ne nécessite pas de protocole précis
pour la composition de I'échantillon, ce qui nous a permis de gagner du temps (Eisenhardt,
1989).

Dans le cas de notre entreprise, nous avons sélectionné quatre répondants qui seront
interviewés soit la directrice du service, ainsi que trois employés du Service de recrutement.
Dans la prochaine section, nous allons faire une bréve description des critéres

d'échantillonnage de ces répondants.

3.3.6 Critéres d'échantillonnage des répondants

Hlady Rispal (2002, p. 86) mentionne l'importance de répondre a cinq critéres pour
I'étude de cas unique soit la représentativité théorique, la variété, 1'équilibre, le potentiel de
découverte ainsi que la prise en compte de l'objectif de recherche. Voici ce qu'elle dit

concernant ces derniers :

Les criteres d'échantillonnage théorique prédéfinis s'appliquent a l'avance au sein de
chaque cas étudié. Les personnes sélectionnées doivent étre rattachées de prés au
probléme ¢étudié (représentativité théorique); elles doivent étre diversifiées afin de
contraster au maximum de perceptions et actions des individus et les situations (variété);
elles doivent étre regroupées en unités d'analyse pour permettre la confrontation de
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points de vue en fonction du r6le détenu dans la situation de gestion analysée (équilibre);
elles doivent étre ouvertes a la démarche et ne pas refuser de livrer l'information
(potentiel de découverte); elles sont enfin sélectionnées selon l'objectif de recherche
privilégié (prise en compte de l'objectif de recherche) (Hlady Rispal, 2002, p. 86).

Nous allons donc reprendre ces critéres un a un afin de nous assurer que notre échantillon
les respecte bien. Au niveau de la représentativité théorique, les répondants choisis utilisent
quotidiennement le SIGRH depuis au moins six mois. De plus, ils travaillent tous directement
et principalement pour le Service de recrutement et de sélection, vu que c'est le processus de
ce service qui sera analysé. En ce qui concerne la variété, nous avons tenté de prendre le plus
de profils différents possible (Hlady Rispal, 2002, p. 86). Nous présentons d'ailleurs le
portrait démographique des répondants dans le tableau 3.5. Comme toutes les employées sont
des femmes, il nous a été impossible de choisir un répondant masculin. Pour le reste,
l'ancienneté, le poste occupé ainsi que la formation scolaire des répondants sont diversifiés.
En effet, les répondants ont respectivement 9, 5, 3, 2 ans et demi d'ancienneté dans
l'entreprise et ont 9, 5, 15 et 5 ans d'ancienneté dans le secteur du recrutement et de la
sélection. Aucun d'entre eux n'occupe le méme poste et leur formation est trés variée comme

nous le verrons dans le chapitre réservé a la présentation des résultats.

En matiére d'équilibre (Hlady Rispal, 2002, p. 86), nous avons choisi des répondants qui
ont des tiches et des roles différents, par exemple, la directrice de recrutement, l'adjointe
administrative du service ou encore une conseillére en recherche de talents. De plus, nous
ferons l'analyse des réponses en comparant les points de vue des répondants entre eux afin de
voir ce qui peut étre divergent ou similaire. La directrice a-t-elle la méme perception de la
situation que ses employés? La conseillére en recherche de talents a-t-elle un point de vue
contraire? Quant au potentiel de découverte, il va sans dire que nous nous sommes assurés
que les répondants participaient a I'étude de fagon volontaire (Hlady Rispal, 2002, p. 86). Ils
ont été informés des objectifs de recherche, de la méthodologie employée, des considérations
éthiques et des avantages qu'ils pouvaient en retirer. Ils ont également été avertis que leur
participation se faisait sur une base volontaire et qu'ils pouvaient se retirer de I'étude a tout
moment du processus. A cet effet, nous leur avons fait signer un formulaire d'information et

de consentement présenté en appendice E. Enfin, nous avons pris en compte les objectifs de
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recherche lors de la sélection des candidats (Hlady Rispal, 2002, p. 86). Nous avons demandé
a la gestionnaire I’organigramme de son département, mais elle n’en avait pas de formel au
moment de 1’étude. Comme mentionné précédemment, les répondants étaient des utilisateurs
habituels du SIGRH et connaissaient bien le processus étudié, ils pouvaient donc nous
transmettre I'information nécessaire concernant nos objectifs. Nous avons également fourni la
grille d'entrevue aux répondants avant nos entretiens afin qu'ils puissent se familiariser avec
les questions qu'elle contenait. Ceci termine donc la description de la conduite de I'étude de

cas. Nous allons poursuivre avec quelques précisions sur l'analyse des résultats.

Tableau 3.5
Portrait démographique des répondants

Répondants (n=4)

Variables Nombre
Masculin 0
Sexe o
Féminin 4
Moins de 6 mois 0
. . 6 mois a 12 mois 0
Ancienneté dans s Gt 2
I'entreprise LS A D))
37 mois a 60 mois 0
61 mois et plus 2
Ancienneté dans le [0a36 mois 0
secteur du 36 a 72 mois 2l
recrutement etde | 84 3 120 mois 1
la sélection Plus de 120 mois 1
Directrice du recrutement 1
; Adjointe au recrutement 1
Poste occupé =
Conseillére en recherche de talents l
Recruteuse en gestion de projet 1
Secondaire 0
; : Collégiale - technique 2
Formation scolaire Uni >y ficat ;
Ia plus Clevie nfversTte - certifica
Université - baccalauréat 0
Université - maitrise 1
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3.4 L'analyse des résultats

Dans cette section, nous allons traiter de divers sujets liés & I'analyse des données soit

l'opérationnalisation des variables, le codage des données ainsi que de leur interprétation.

3.4.1 Opérationnalisation des variables

Nous avons discuté, dans le cadre théorique, des variables de flexibilité, d'intégration et
de transversalité¢ du systéme. Nous allons maintenant décrire I'opérationnalisation de ces
variables élaborée par Uwizeyemungu (2008) étant donné que notre guide d'entrevue s'appuie
fortement sur ces éléments. L'opérationnalisation est I'étape ou le chercheur doit : « a partir
des théories qu'il construit et des hypothéses qu'il formule (plan conceptuel), rendre concrets
les concepts compris dans sa théorie [...] afin qu'ils deviennent manipulables et mesurables
(plan concret) (Hess et al., 2000, p. 56). » Comme notre recherche ne porte par sur un PGI et
le processus de production, comme c'était le cas pour Uwizeyemungu (2008), nous avons
donc adapté les questions d'entrevue s'y rapportant afin qu'elles soient axées sur le processus

de recrutement et de sélection ainsi que sur les SIGRH.

Selon Hess et al., (2000, p.60), un chercheur désireux d'entamer le processus
d'opérationnalisation de ces variables peut fonder celle-ci sur la littérature existante. C'est
d'ailleurs ce qu'a fait Uwizeyemungu (2008) dans sa thése. Uwizeyemungu (2008, p. 67) a
réussi a opérationnaliser la flexibilité en joignant les outils de mesure provenant de deux
recherches, soit celle de Golden et Powell (2000) et celle de Byrd et Turner (2000). 11 a
conservé les dimensions temporelles et de variété de Golden et al. (2000) ainsi que les
dimensions humaines et de modularité de Byrd et al. (2000). Certaines dimensions n'ont pas
€té retenues étant donné qu'il s'est retrouvé tantét devant une répétition de concepts
similaires, plus tard devant des éléments qu'il a qualifiés comme étant plutdt secondaires
(Uwizeyemungu, 2008, p. 67). Nous allons donc décrire succinctement les dimensions et les

mesures opérationnelles conservées. La figure 3.3 réalisée par Uwizeyemungu (2008, p. 67)
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explique visuellement comment les dimensions se reflétent au travers des mesures

opérationnelles spécifiques a chacune d'elles.

-\
] Flexibilité
Dimension @}mlle G;été @o:i;larité @
h__Managemem
technologique
Mesures : . Fonctionna-
| opération- ___El’fimmcz | Versatilité | il e | Habiletds
nelles applications d'affaires
L Connaissances
__Scnsibilité | Robustesse | Transparence | Managdriales
i ~ de données
L Connaissances
technigues
.. J

Figure 3.3 Dimensions et mesures opérationnelles de la flexibilité. (Tirée de Uwizeyemungu,

2008, p. 67.)

La dimension temporelle « peut étre décrite en termes de période de temps qu'il faut a une

organisation pour répondre aux changements environnementaux®’ (Golden et al., 2000,

p-377).» Elle comprend les mesures d'efficience et de sensibilité. L’efficience est:

« I’habileté a maintenir une uniformité de certaines mesures de performance, telles que le

rendement ou la qualité, dans une gamme de production possible (Golden et al., 2000,

p- 379). » La sensibilité est la : « capacité a répondre aux changements dans un laps de temps

approprié (Golden et al., 2000, p. 379). »

37 Traduction libre de : « can be described in terms of the length of time that it takes an organisation to respond to

environmental changes. »
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La dimension de variété représente « le nombre d'options qu'une organisation rend
disponible pour le changement qui était prévu et le nombre d'options qu'elle a de disponible
pour réagir au changement imprévu®® (Golden et al., 2000, p.376).» Elle comprend les
mesures de versatilité et de robustesse. La versatilité est: «la mesure dans laquelle
I'organisation s'est planifiée en fonction de, et peut répondre, au changement environnemental
(Golden et al., 2000, p. 379). » La robustesse est la : « capacité a répondre avec succés aux
changements environnementaux imprévus (Golden et al., 2000, p. 379). La dimension de

modularité est la :

combinaison de deux dimensions de linfrastructure technique des TI. Ces deux
dimensions sont la fonctionnalité des applications et la transparence des données. Ces
deux dimensions sont associées au matériel, logiciels et données de l'organisation. De
plus, les logiciels d'application et de données travaillent notamment ensemble de maniére
a ce qu'il ne soit pas facile de les séparer I'un de l'autre®® (Byrd et al, 2000, p. 194).

La derniére dimension, soit la dimension humaine est: « l'ensemble des compétences
acquises par les membres de l'organisation qui favorise les changements rapides et faciles aux
systtmes d'information® (Byrd et al, 2000, p. 156).» Elle comprend le management
technologique, les habiletés d'affaires, les connaissances managgériales et les connaissances
techniques. Le management technologique : « se rapporte & la capacité de l'organisation a
déployer les TI de la manic¢re la plus efficace possible pour I'appui des stratégies d'affaires
(Byrd et al, 2000, p. 172). » Les habiletés d’affaires sont la : « capacité de personnel des TI a
comprendre les processus d'affaires qu'ils doivent soutenir et 4 appliquer la solution technique
appropriée a un probléme d'affaire donné (Byrd et al, 2000, p. 172). » Les connaissances

managériales : « référent a I'importance du personnel des TI ayant des compétences et des

%8 Traduction libre de : « the number of options that an organisation has open to it for change that was foreseen and the
number of options it has available to react to unforeseen change. »

*® Traduction libre de : « The modularity factor is also a combination of two dimensions of the technical IT infrastructure.
These two dimensions are application functionality and database transparency. Both of these dimensions are associated with
hardware, software, and data in the organization. Additionally, software applications and data typically work together in a
manner that it is not easy to separate one from the other. »

* Traduction libre de: « Set of skills possessed by organization members that promotes quick and easy changes to
information systems. »
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connaissances a assumer des roles en dehors de leur domaine de formation ou de
compétences original (Byrd et al, 2000, p. 172). » Enfin, les connaissances techniques :
« sont un ensemble de mesures de capacités techniques, tels que la programmation, la
compréhension du processus de développement de logiciels, et la connaissance de
fonctionnement des systémes (Byrd et al, 2000, p. 172). » Les questions portant sur chacune

des mesures figurent en appendice D dans le guide d'entrevue de la directrice du recrutement.

Quant a la caractéristique d'intégration, Uwizeyemungu (2008, p. 58) a établi des mesures
opérationnelles grice aux travaux adaptés de Prosser et Ossimitz (2000). A cet effet, il

explique sa méthode en disant que :

les niveaux d'intégration pourront étre mesurés par l'estimation de l'importance des
échanges d'informations, de données et de documents qui se font via le systtme ERP
entre les différents paliers hiérarchiques (intégration verticale), les différentes fonctions
(intégration horizontale) et entre l'organisation et ses partenaires immédiats (chaine de
valeur, réseau) (intégration inter-organisationnelle ou extra-organisationnelle)
(Uwizeyemungu, 2008, p. 60).

Dans le cas qui nous intéresse, nous avons posé des questions quant a l'importance de
l'utilisation du SIGRH dans les échanges entre le service du recrutement, les gestionnaires
intermédiaires et la haute direction (intégration verticale), entre le service du recrutement et
les autres services (intégration horizontale) ainsi qu'entre le service de recrutement et ses

principaux partenaires d'affaires (intégration extra-organisationnelle).

Ensuite, Uwizeyemungu (2008, p. 69) s'appuie sur I'étude de Forsberg, Nilsson et Antoni
(1999) pour opérationnaliser la transversalité. Forsberg et al. (1999) soulignent I'importance
de neuf attributs qui peuvent caractériser la transversalité. Cela nous permet de connaitre
dans quelle mesure le SIGRH met ces attributs en valeur. Plus il le fera, plus grand sera son
niveau de transversalité, et vice versa. Nous avons repris le graphique de Uwizeyemungu
(2008, p. 69) qui montre la maniére dont I'orientation-processus peut se traduire en divers
impacts (attributs). Ces attributs sont : « l'utilisation d'un langage commun, le focus client
(customer focus), la coopération, une vue holistique (big-picture view), la réduction de cofits,

la réduction de délais, 'amélioration de l'apprentissage, la standardisation et la coordination
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(Uwizeyemungu, 2008, p. 69) ». Dans notre cas bien précis, le processus opérationnel dont il

est question est le recrutement et la sélection.

Ces trois variables, soit la flexibilité, I'intégration et la transversalité, ont été traduites en
questions dans le guide d'enirevue présenté en appendice D. Nous avons gardé le méme genre
de questions adapté a la réalité¢ des SIGRH et du processus étudié. Nous les avons fait valider
par le directeur de recherche de ce présent mémoire. Dans le cas de la transversalité, nous
avons ajouté cinq questions qui selon nous permettaient de mieux capter I'importance de

certains attributs.

SIGRH

:

Langage commun
Focus client
t Coopération

Processus managériaux Vue holistique
Réduction des coiits
Réduction des délais
Apprentissage
Processus opérationnels Standardisation
Coordination

Extrants
Clients

Fournisseurs
Intrants

Figure 3.4 L'impact des attributs de la transversalité sur les processus organisationnels.
(Adaptée de Uwizeyemungu, 2008, p. 69.)

3.4.2 La codification des données brutes

Lors des entrevues, une quantit¢ phénoménale d’information's peut ressortir de la
discussion avec les répondants. Mais cela ne s'arréte pas la. Il en va de méme lors de la
réécoute des entrevues et de la relecture des comptes rendus de ces derniéres (Van Maanen,
1988). Afin de faciliter ce processus d'analyse d'information, il est primordial de procéder a la

codification des données.

La codification, c'est :
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un outil spécialement utile pour des fins de réduction de données et avoir une grille de
codes en appendice permet de faciliter une réplication ou une extension d'une étude
donnée en plus de permettre au lecteur de voir le lien logique entre le modele théorique et
les codes (Dubé et al., 2003, p. 616)*!.

Selon Allard-Poesi, Drucker-Godard et Ehlinger (2003, p. 455), la codification des
données se fait en deux étapes, soit le découpage du contenu de I'entrevue en unités d'analyse
et son regroupement au sein de catégories liées au sujet de recherche. Nous avons donc
procédé a une liste de codes prédéfinis pour l'analyse des données en fonction de nos
objectifs de recherche et en fonction de notre connaissance du terrain (Hlady Rispal, 2002, p.
157). Ces codes ont été extraits des guides d'entrevues afin de permettre I'arrimage entre les
questions posé€es et les codes des résultats obtenus, soit des réponses des répondants. Cette
liste est présentée au tableau 3.6. A chaque question, un code a été attribué comme le montre
les grilles d'entrevues en appendice C et D. Cela nous a permis d'accélérer le processus

d'analyse, d'éviter certains biais et de valider nos interprétations (Dubé et al., 2003, p. 616).

“! Traduction libre de : « especially useful tool for data reduction purposes and having a coding scheme in an appendix
helps to facilitate a replication or an extension to a given study and allows the reader to see the logical link between the
theoretical model and the codes. »



Tableau 3.6

Codes prédéfinis pour I'analyse des données

Codes hiérarchisés (Items)

Codes hiérarchisés (Items)
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1. Adoption SIGRH ADS 4.1.2. Réception nouvelles candidatures SPR-REC-RECE
1.1. Choix du systime ADS-CH 42 Processus de réception 2 une demande  |SPR-RECE

1.2. Objectif dadopiion ADS-OBJ 4.2.1. Besoin SPR-RECE-BES
2. Ancien systéme (AS) ANS 422 Makh SPR-RECE-MAT
2.1. Caractéristiques ANS-CAR 4.2.3. Close SPR-RECE-CLO
2.2 Limites AS ANS-LIM 3. Contexte CON

3. Canacienistiques SIGRH CAR 5.1. Contextz organisationnel CON-ORG

3.1 Systime CAR-SYS 3.2. Contexte du Service recrutement CON-DEP

3.1.1. Type de technologie CAR-SYS-TT 5.3. Contexte global CON-GL

3.12. Altematives CARSYS-AIT 6. Effets SIGRH EFF

3.1.3. Intégration CAR-SYS-INT 6.1. E ffets automationnels EFF-AUTO
3.1.3.1. Verticale CAR-SYS-INT-VER |6.2. Effets informationnels EFF-INFO

3.1.3 2. Horizontale CAR-SYS-INT-HOR |6.3. Effets transformationnsts EFF-TRANF
3.13.3. Extra-orzanisationelle CAR-SYS-INT-EXT |7. Indicateurs de performance IND

3.1.4. Flexibilité CAR-SYS-FLEX 7.1. Financier IND-FIN

3.1.5. Transversalité CAR-SYS-TRAN 7.2. Opérationnel IND-OFE

3.2 Couverture fonctionnelle CS-CF 73. Social IND-SOC

3.3 Utilisation Cs-.ur 74. Autres IND-A

3.4 Gestion CS-GES 8. Description du répondant REP

4. Sous-processus de recrutement SPR 9. Perception du SIGRH tmplanté PER

4.1 Processus de recherche SPR-RECH 10. Projet dimplaniation MP

4.1.1. Recherche de nouvelles candidamures  |SPR-REC-RECH

3.4.3 L'interprétation des données

Aprés avoir terminé les entrevues, nous avons interprété les réponses et nous avons donné

un sens aux données primaires et secondaires collectées. Nous avons utilisé I'analyse textuelle

verticale et horizontale et avons employé la méthode de preuve par la chaine logique. Nous

avons analysé nos notes sur le terrain et avons utilisé des techniques de présentations

visuelles des résultats afin de faciliter la compréhension de ces derniers. Nous avons fait une

comparaison entre notre analyse et la littérature pour enfin terminer avec la validation des

résultats par la directrice du recrutement. Nous parlons briévement de ce processus

d'interprétation dans les prochaines lignes.

Hlady Rispal (2002, p. 149) propose de faire une analyse verticale, puis horizontale pour

chaque résumée d'entrevue. Voici comment il qualifie ces méthodes.
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L'analyse verticale est un traitement intra-texte, c'est-a-dire conduit au sein d'un méme
texte. Il permet de voir comment le répondant a abordé, et selon quel schéma, l'ensemble
des catégories prévues dans la grille. Par exemple, le chercheur retrace I'ordre d'apparition
des thémes, puis se concentre sur les catégories les plus souvent évoquées ou omises par
le répondant. Enfin, il établit une fiche de synthése sur chaque entretien. L'idée est que
chaque texte, dans sa singularité, est porteur de thémes empiriques sur lesquels pourra
ensuite s'appuyer 'analyse théorique (Hlady Rispal, 2002, p. 149).

Il s'agit d'une opération transversale (analyse horizontale) qui a pour but d'établir
comment chaque élément figurant dans la grille a été abordé par I'ensemble des acteurs.
Cette analyse est précieuse parce qu'elle constitue la base d'une analyse plus large
conduite avec l'ensemble des matériaux colligés et des théories utilisées par la suite. On
repére ainsi les différents thémes empiriques €évoqués par les acteurs, on compare la
richesse du vocabulaire utilisé, le nombre de synonymes employés selon les thémes, les
enchainements les plus courants entre les thémes, leur hiérarchisation, etc (Hlady Rispal,
2002, p. 150).

Nous avons donc procédé a ces deux types d'analyse pour les entrevues. Nous avons
élaboré les comptes rendus et fiches de synthése pour chaque entrevue ou les citations des
répondants ont été classées par code (Hlady Rispal, 2002, p. 149). De cette fagon, nous avons
pu comparer les résultats pour chaque code identifié. Par la suite, nous avons réalisé une fiche
synthése globale avec les codes et citations de chacun (Hlady Rispal, 2002, p. 149). Notre
liste de codes a été modifiée au fur et & mesure que nous trouvions que des catégories
devaient s'ajouter, ou au contraire, étre retirées, car moins pertinentes. A la fin de l'analyse
individuelle des comptes rendus des répondants, nous avons comparé les résultats obtenus
entre eux, comme nous l'aurions fait dans une analyse inter-cas (Hlady Rispal, 2002, p. 183).
La comparaison des résultats nous a permis d'aller chercher une plus grande richesse
d'analyse, soit en faisant ressortir des similitudes et différences dans chacun des discours
(Hlady Rispal, 2002, p. 150). Cela allait tant6t nous permettre de renforcer certaines
conclusions, ou au contraire, plus tard nous faire voir & quel point certains avis pouvaient étre
mitigés (Hlady Rispal, 2002, p. 183). Cette analyse a été possible considérant le fait que les
grilles d'entrevue et la grille de codification étaient les mémes pour tous les répondants
(Hlady Rispal, 2002, p. 183). Il est a souligner que la directrice a dii répondre a plus de
questions que ses employés (par ex. : sur le contexte global de I'entreprise). Ceci étant dit,

elle a tout de méme répondu aux mémes questions que ces employés. Ce sont donc les
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données de ces mémes questions qui ont été comparées. Dans la méme veine, lors de la
présentation des résultats, nous avons utilisé quelques citations lorsque celles-ci venaient
appuyer ce que nous avions conclu (Dubé et al., 2003, p. 620). Cela a également I'avantage de
permettre au lecteur de notre recherche d'avoir son propre jugement sur certains éléments de
l'analyse (Dubé et al., 2003, p. 625).

En outre, nous avons utilis¢ la méthode de preuve de la chaine logique suggérée par
Benbasat et al. (1987) et Yin (1994). Cela consiste 4 fournir un maximum de détails sur les
étapes de la méthodologie de la recherche de sorte qu'un autre chercheur pourrait arriver a
décrire du début a la fin, soit de la question de recherche jusqu'aux conclusions, toutes les
étapes de la recherche qui ont été réalisées (Yin, 1994). Si cet autre chercheur procédait a la
méme étude de cas, il devrait donc arriver aux mémes résultats (Yin, 1994). Nous avons donc

mis beaucoup d'efforts dans la description des étapes de notre méthodologie.

Nous avons aussi procédé a de la prise de notes durant les entrevues, mais également
aprés celles-ci, sur ce que nous avions pu observer, par exemple, ce que pouvait signifier le
langage non verbal du répondant, ce que nous avons pu retenir principalement des réponses
recueillies, de 1'atmosphére de I'entrevue, etc (Dubé et al., 2003, p. 616). Ces notes ont toutes
été analysées avec soin afin de voir un autre angle de ce qui avait été recueilli comme

données et ce qui aurait pu influencer les répondants (Dubé et al., 2003, p. 616).

Paré (2004) suggére aussi des techniques de présentations visuelles des résultats pour les
études de cas, ce qui favorise une meilleure compréhension de ces derniers. Suite & ces
recommandations, nous avons donc présenté nos résultats sous forme de tableaux et de
figures lorsque cela était pertinent, c'est-a-dire lorsque cela permettait d'avoir un point de vue
globale des résultats (Miles et Huberman, 1994). Egalement, certaines figures présentées I'ont
été sous forme de cartes de réseaux causales (causal map networks), plus spécifiquement
lorsque nous voulions démontrer les liens qui existent entre des effets du SIGRH sur certains
IPs (Miles et al., 1994). Ces liens ont été extraits directement des comptes rendus des

entrevues avec les répondants.
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Une fois bien avancés dans notre analyse, nous avons procédé a la comparaison des
résultats avec la littérature, soit celle qui allait dans le méme sens de nos données, mais aussi
avec celle qui allait en sens opposé, comme le suggére Eisenhardt (1989, p. 544). Cela nous a
permis d'augmenter la validité interne, en plus d'aller chercher un certain niveau de
généralisation (Eisenhardt, 1989, p. 533). Ce processus de comparaison s'est fait autant
durant la période de collecte de données, qu'aprés celle-ci afin de maximiser le nombre de
liens trouvés. Cette étape a été combinée aux principes de saturation théorique. Nous avons
donc continué de chercher des liens entre nos résultats et les écrits scientifiques jusqu'a ce
que nous atteignons une saturation satisfaisante, c'est-a-dire lorsqu'il n'y avait plus vraiment
de liens intéressants a faire avec ce que nous trouvions dans la littérature (Hlady Rispal,
2002, p. 188).

En dermnier lieu, afin de pouvoir faire corroborer notre interprétation, nous avons fait lire et
approuver nos résultats par la directrice du Service de recrutement et de sélection étant donné
quelle était la mieux placée pour nous donner ses impressions sur notre analyse et nos

conclusions comme le suggérent Devers (1999), Patton (1999) et Yin (1994).

Les techniques d'analyse des données ayant été présentées, nous allons maintenant traiter

des qualités de la recherche et de la rédaction du rapport final.

3.5 Qualité de la recherche et rédaction du rapport final

3.5.1 Crédibilité, transférabilité, cohérence et confirmabilité de la recherche

Les critéres de qualité en recherche dépendent du positionnement épistémologique du
chercheur (Girod-Séville et Perret, 1999). Comme nous avons adopté un positionnement
constructiviste, nous allons présenter la validité interne, la validité externe, la fiabilité ainsi
que l'objectivité de notre recherche, ce que Guba et Lincoln (1994) nomment respectivement

la crédibilité, la transférabilité, la cohérence et la confirmabilité.
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La crédibilité est «la justesse et la pertinence du lien établi entre les observations
empiriques et leur interprétation (Glaser et Strauss, 1967, p. 379). » Nous avons apporté une
attention particuliére a la crédibilité qui veut que nous nous assurions que les conclusions
tirées de notre recherche soient vraies (Bryman et Bell, 2007). Afin d'augmenter la
crédibilité, plusieurs moyens ont été pris pour limiter les biais possibles tout au long de la
recherche, plus précisément lors de la collecte et de I'analyse des données. Lors de la collecte
de données, nous avons procédé a l'enregistrement des entrevues, a la codification rigoureuse
des données recueillies ainsi qu'a la révision de l'interprétation des résultats par d'autres
experts (Gagnon, 2005, Yin, 2003). Une fois les résultats analysés, nous avons demandé aux
répondants de les valider. De plus, nous avons réalisé une triangulation de données avec des
sources d'informations secondaires (ex. : documents organisationnels, observations, rapports
de performance) en plus de considérer des explications rivales (Miles et al., 2003, Hlady-
Rispal, 2002). Nous avons également visé la saturation de données, en gardant la flexibilité
d'augmenter le nombre d'entretiens jusqu'a ce qu'on «ne trouve plus d'information
supplémentaire capable d'enrichir la théorie (Royer et al., 2007, p. 232). » Dans notre cas, les
quatre répondants choisis ont permis d’obtenir la saturation sans que nous ayons besoin
d’augmenter le nombre de répondants. En outre, nous avons veillé a ce que divers profils de
répondants puissent participer aux entrevues afin d'avoir des perspectives différentes soit en

sélectionnant divers types d'emploi.

La transférabilité est le « degré de généralisation des résultats d'une recherche a d'autres
populations, lieux et périodes de temps ayant les mémes caractéristiques (Cook et Campbell,
1979, p. 37). » Certains auteurs rapportent la difficulté de généraliser a d'autres organisations
les résultats obtenus ainsi que la difficulté¢ d'obtenir un nombre suffisant de données lors
d'une étude de cas (Fortin, 2005). En fait, les auteurs qui critiquent la généralisation des
résultats des études de cas mettent l'accent sur la généralisation statistique de I'étude, mais
omettent de considérer la généralisation analytique. Les propos de Yin (2003, p. 10)

décrivent trés bien la situation :

La réponse bréve est que I'étude de cas, comme les expérimentations, est généralisable a
des propositions théoriques et non pas a la population ou a des univers. En ce sens que
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I'étude de cas, comme les expérimentations, ne représente pas un « échantillon », et en
réalisant une étude de cas, votre but sera d'étendre et de généraliser les théories
(généralisation analytique) et non pas d'énumérer des statistiques (généralisation
statistique®?).

Nous avons donc élaboré un cadre théorique plus large avant de faire la collecte des
données afin de permettre la généralisation analytique. Nous avons également pris soin de
détailler le contexte spécifique et général de I'organisation (Halldorsson et Aastrup, 2003).
Lorsque le contexte est suffisamment détaillé, cela facilite le processus de généralisation avec
une autre entreprise ayant des caractéristiques contextuelles semblables (Halldorsson et
Aastrup, 2003). De plus, nous avons confronté nos résultats avec les théories existantes
retrouvées dans la littérature (Miles et al., 2003). Cela nous a donc permis de voir si nos
résultats avaient préalablement été observés. Si ce n'était pas le cas, nous avons pu nous poser

les questions que cela engendrait.

En maticre de cohérence des résultats, nous parlons de leur reproductibilité (Glaser et
Strauss, 1967), cest-d-dire du fait que d'autres chercheurs puissent arriver aux mémes
résultats que nous dans I'éventualité ou ils reproduiraient exactement les mémes procédures
de recherche (Yin, 1994). Afin que notre étude réponde a ce critére de qualité, nous nous
sommes assurés d'opérationnaliser au mieux les étapes de notre recherche (Yin, 2003). Nous
avons donc détaillé le plus possible chaque étape de la méthodologie de recherche et avons
élaboré un protocole d'analyse des résultats. Nous avons d'ailleurs fourni en appendices C et

D les deux guides d'entrevue qui ont été utilisés pour la premiére vague d'entrevues.

L'objectivité ou la confirmabilité d'une recherche est I'assurance que les conclusions du
chercheur représentent réellement les résultats de I'étude menée et non pas ses propres biais
(Halldorson et Aastrup, 2003). Pour nous assurer de l'objectivité de notre étude, nous avons
suivi deux recommandations de Yin (1994) qui sont l'utilisation de diverses sources

d'évidence et la relecture du mémoire par les informateurs clés. Nous avons déja parlé plus

*2 Traduction libre de : « The short answer is that case studies, like experiments, are generalizable to theoretical propositions
and not to populations or universes. In this sense, the case study, like the experiments, does not represent a “sample”, and in
doing a case study, your goal will be to expand and generalize theories (analytic generalization) and not to enumerate
frequencies (statistical generalization) »
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haut de la triangulation de données ot nous avons eu recours a des sources d'informations
primaires et secondaires. Par la suite, notre étude a été révisée par des experts dans le
domaine concerné, mais aussi par la directrice du recrutement de I'entreprise ABCD afin de
voir si l'étude représentait bien la réalité de l'organisation. Le nom ABCD est un nom fictif
afin de préserver I’anonymat de I’entreprise. Ayant présenté tout ce qui est nécessaire pour
bien comprendre la fagon dont notre étude a été menée, nous avons gardé la section suivante

pour I'éthique de la recherche.

3.5.2 L'éthique de la recherche

Par souci éthique et pour mettre les répondants en confiance, I'intervieweur a suivi une
formation sur I'éthique en recherche afin d'obtenir une certification éthique qui est obligatoire
pour faire le mémoire avant de procéder aux entretiens (UQAM, 2013). Le certificat éthique
est d'ailleurs présenté en appendice E. Les répondants ont €té mis au courant des avantages de
leur participation soit la production d'un diagnostic de leur SIGRH, des conseils permettant
une meilleure gestion des bénéfices potentiels de leur systéme, la possibilité de se comparer
avec d'autres entreprises, la participation au processus de création de connaissances et la
possibilité de mettre en rapport l'exploitation d'un SIGRH et les indicateurs de performance
du processus de recrutement et de sélection. Ils ont aussi été¢ informés qu'ils pouvaient se
retirer de I'étude 4 tout moment vu que leur participation était volontaire. A cet effet, chaque
personne interviewée a signé un formulaire de consentement stipulant qu'ils étaient bel et

bien volontaires.

Les formulaires de consentement, documents et enregistrements seront conservés dans les
bureaux des chercheurs sous clé durant 5 ans comme l'exige le Comité institutionnel
d'éthique de la recherche avec des étres humains de I'UQAM. Les formulaires de
consentement seront conservés séparément des données. Seulement des parties des entrevues
sont citées pour appuyer l'analyse. Elles l'ont été de sorte qu'il est impossible d'associer
celles-ci a des informations démographiques permettant l'identification des répondants. Les
répondants ont été encouragés a poser toutes les questions qu'ils avaient sur I'étude et auront

accés aux résultats dés que le mémoire sera terminé. Nous nous sommes engagés a garder
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l'anonymat de I'entreprise et de toute personne ayant participé a ce projet de recherche. Nous
n'avons cité que les titres de poste ou de fonction de fagon trés générale, ce qui ne permet pas
de lier ces derniers a une entreprise ou personne spécifique. Ce faisant, aucun nom n'est cité
dans ce mémoire, que ce soit pour l'entreprise, les gestionnaires et les employés. En outre, les
seules personnes qui auront accés aux comptes rendus des entrevues sont les membres de
I'équipe de recherche, soit I’étudiante et le directeur de recherche. Egalement, les comptes
rendus des entrevues ont été codifiés (Al, A2, Bl, etc.) de sorte qu'il n'y a pas de noms sur
les formulaires afin d'augmenter la sécurité liée a ces documents. Il n'y a donc aucun risque

pour les répondants a I'étude vu qu'il n'y a aucune possibilité qu'ils soient retracés.



CHAPITRE IV

PRESENTATION DES RESULTATS

Dans ce chapitre, nous allons présenter les résultats. Hlady Rispal (2002, p. 209) souligne
l'importance de détailler le contexte de l'entreprise faisant I'objet d'une étude de cas unique,
vu que la présentation des résultats est influencée par les particularités de celui-ci. Nous
avons donc accordé un espace important dans cette section quant aux spécifications
contextuelles de I'entreprise ABCD et aux réalités du systéme qu'elle utilise. Egalement, nous
allons faire la présentation des résultats en faisant des paralléles lorsque nécessaire avec les
notions préalablement explicitées dans le cadre théorique (Hlady Rispal, 2002, p. 210). En
outre, nous allons ajouter des extraits d'entrevues lorsque ceux-ci peuvent faciliter la
compréhension ou apporter de la validité aux éléments traités. Les répondants sont des
individus ayant des expériences et responsabilités différentes, ce qui peut expliquer qu'ils ont
leur propre compréhension de certains éléments étudiés. Il est donc intéressant de pouvoir
présenter en quoi leurs discours se rejoignent ou s'opposent, si cela se produit. Les résultats
nécessitant une interprétation plus poussée seront discutés dans le chapitre V, soit dans

I'analyse des résultats. Dans ce chapitre, nous allons nous en tenir aux données factuelles.
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4.1 Présentation des résultats issus des données secondaires

4.1.1 Présentation de l'entreprise visitée

Depuis sa fondation en 2000, I'entreprise canadienne ABCD opére dans l'industrie du
service-conseil et des solutions d'affaires en TI. Elle se spécialise plus précisément dans le
conseil, les services d'infonuagique et les solutions d'impartition. La premiére activité
comprend des conseils d'architecture et de technologie, de gestion de projets et des services
TI. La seconde concerne la surveillance centralisée des services d'affaires et de la
virtualisation de postes de travail et d'applications. Quant a la derniére activité, elle touche les
fonctions TI et d'affaires ainsi que la gestion de l'infrastructure. L'entreprise compte environ
215 employés, soit 165 employés réguliers et 55 pigistes. Son équipe de direction est
composée de 8 membres. Son chiffre d'affaires annuel en 2013 était de 25 M$. ABCD est
donc une PME si on se référe a la définition qu'en donne Industrie Canada : « [...] les petites
et moyennes entreprises (PME) sont les exploitations commerciales (2 but lucratif) comptant
moins de 500 employés et ayant des revenus annuels inférieurs 4 50 millions de dollars
(2012). » La forme juridique de I'entreprise est une société par actions, c'est-a-dire : « une
personne morale a but lucratif distincte de ses actionnaires et des personnes qui la dirigent.
Elle est dirigée par un conseil d’administration élu par les actionnaires (Services Québec -
Entreprises, 2014). » Toujours selon leur site web, les services qu'ils offrent touchent les
entreprises dans les secteurs d'activité de services financiers et assurances, de services de
santé, de services gouvernementaux, de médias et télécommunication, entre autres choses.
Leur brochure corporative souligne que les services offerts touchent aux besoins de
consultation, de prestations de ressources, de solutions clés en main ou tout simplement

d’accompagnement.
4.1.2 Mission, valeurs, culture et objectifs organisationnels
L'entreprise ABCD met l'accent sur son service a la clientéle. Elle désire que ses clients

puissent étre plus que comblés par les services qu'elle offre, lesquels doivent étre innovateurs.

Elle a pour mission d'offrir du soutien dans la gestion des TI aux entreprises dans les activités
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que nous avons mentionnées préalablement. ABCD préconise comme valeur I'innovation,
l'audace, la responsabilité, la formation continue, le service a la clientéle au travers de la
livraison des résultats ainsi que l'exécution des tiches. Le travail d'équipe est également une
valeur forte qui est la base méme de leur leadership. Cela va de pair avec le respect mutuel, la
nécessité d'une communication transparente et les liens de confiance entre les individus. A
cela s'ajoute une derniére valeur pour l'entreprise, soit le fait de faire leur travail en ayant du
plaisir, c'est-a-dire en restant positif, passionné, dynamique et en faisant preuve de

reconnaissance de leur succés.

4.2 Présentation des résultats issus des données primaires

4.2.1 Description du Service de recrutement et de sélection

Le service étudié est dirigé par la directrice du recrutement qui a sous son autorité sept
employés. Cette équipe est composée de trois recruteuses, deux conseilléres en recherche de
talents, une conseillére en assurance-qualité et une adjointe. La directrice reléve du vice-
président - Service-conseil. Elle veille a I’atteinte des objectifs de la division Service-conseil
en offrant du « coaching » & ses employés, en leur donnant les outils nécessaires pour mieux
performer et en trouvant les candidats nécessaires pour combler les besoins des clients
internes et externes d'ABCD. La gestionnaire a neuf ans d'expérience dans le recrutement et
neuf ans d'ancienneté chez ABCD. Elle y travaille donc depuis le début des années 2000. La
directrice a un baccalauréat en psychologie et une maitrise en ressources humaines. Elle fait
d'ailleurs partie d'un ordre professionnel en RH. Passons maintenant aux responsabilités de

ses employés. .

Les recruteuses s'occupent des demandes de clients et priorisent celles-ci. Elles doivent
faire un lien entre les candidats qu'elles rencontrent et les besoins a combler chez leurs
clients. Elles font aussi beaucoup de gestion de candidats et de suivis. Elles veillent d'ailleurs
au maintien de la relation avec ces derniers. En outre, elles négocient beaucoup de contrats

avec les clients et les candidats. Elles agissent également comme intermédiaire entre le




107

directeur de compte et le candidat. Le directeur de compte prend en charge les comptes des

entreprises clientes.

Les conseilléres en recherche de talents sont trés proactives et prennent en charge la
premiére phase du processus, soit la recherche des candidats. Elles font des rappels et des
mises a jour de dossier. Aussi, elles recherchent de nouveaux contacts sur les sites de
recrutement et dans leur réseau professionnel afin de trouver des candidats compétents qui

pourraient étre sélectionnés pour faire partie de leur bassin potentiel.

La conseillére en assurance-qualité quant a elle voit & faire la révision des CV des
candidats afin de s'assurer de l'adéquation entre la demande du client, I'expérience et la

formation du candidat suggéré.

L'adjointe fait la correction et le formatage des CV. De plus, elle s'assure de la
coordination et de la gestion du temps de certaines activités. Elle va également produire les
contrats de travail, faire le suivi des indicateurs de performance de I'équipe en plus de faire de

I'entrée de données.

Quant aux défis de ce service, la directrice s’est exprimée comme suit :

Clest de trouver la bonne personne, le plus vite possible au meilleur prix. Si on est les
meilleurs a faire ¢a, on va étre les meilleures [dans notre ville]® (Directrice du
recrutement).

Ainsi, toute I'équipe va collaborer ensemble afin de trouver les candidats les plus adéquats
pour répondre aux besoins de leurs clients. Les membres du Service de recrutement ainsi que
leurs tiches étant présentés, nous pouvons alors voir comment se dessine le processus
d'activités qui y est lié. Dans cette derniére citation, nous avons enlevé le nom de la ville de

I'entreprise pour des raisons de confidentialité.

*Nous avons enlevé le nom de la ville de I’entreprise pour des raisons de confidentialité.
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4.2.2 Description du processus de recrutement et de sélection

Malgré les divers modeéles de processus du recrutement et de sélection que nous avons
trouvés dans la revue de littérature, nous avons décidé de prendre le processus propre a
I'entreprise ABCD. Cela nous a permis d'étre plus efficaces dans I'échange d'information
entre nous et I'entreprise étudiée considérant que leur processus refléte leur réalité spécifique.
Leur imposer un processus quelconque dans le cadre de notre recherche aurait eu pour effet
de limiter la collecte d'information dans la mesure ou il y a des étapes usuelles que
I'entreprise ne réalise pas, et vice versa, il y en a qui ne figurent pas nécessairement dans la
littérature et que l'entreprise réalise. Le questionnaire a donc respecté la réalité de ABCD.
Afin de mieux comprendre leur processus, nous avons modélisé celui-ci 4 l'aide des
documents que la directrice du recrutement nous a fournis. Cette modélisation apparait dans

le tableau 4.1.

Dans ce tableau, nous pouvons voir le processus et les activités réalisés par ABCD, en
plus de voir les responsables et leurs rdles a jouer, qu'ils soient responsables principaux, qu'ils
approuvent, qu'ils contribuent ou qu'ils soient simplement informés. Nous avons également
ajouté une colonne a la droite qui indique les délais de ces activités. Non seulement ce
tableau permet de nous faire comprendre en quoi leur processus est unique, mais il permet

également d'améliorer la compréhension dudit processus.

Comme nous pouvons le voir, le processus de recrutement et de sélection de ABCD se
divise en deux sous-processus (cellule gris foncé) : la recherche et la réponse & une demande.
Selon la documentation fournie par la directrice du recrutement, l'objectif du premier sous-
processus est de: « maintenir un bon niveau de nouvelles candidatures qualifiées
“excellentes” dans le bassin du groupe de recrutement de l'entreprise. Ainsi, la recherche

faite, il est plus rapide de répondre aux demandes des clients. »

Selon la méme documentation, l'objectif du second sous-processus de réponse a une
demande est : « de répondre aux nombreuses demandes qui sont & combler par le groupe de

recrutement de l'entreprise. Ces demandes proviennent principalement des clients externes et
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parfois de l’interne. » Comme ABCD est une entreprise de service-conseil, ils sont
constamment en processus de recrutement vu qu'ils offrent a des entreprises publiques ou
privées les services d'experts en TI selon la demande qu'ils regoivent. Les deux sous-

processus sont donc toujours aussi actifs.

Tableau 4.1
Modélisation du processus de recrutement de ABCD

Tablean des responsabilités
R :Responsable 5 : s A
Aappone | | g% | 2 % 11K gg 50 BEREFIN oo
C :Contribue é&g Bl s |38| 2 |22|E 8 g | B |53
1:Est infonné B —g 5 18° > g S g 2y 3
= < 1o
(active et proactive} ' 3 R C RI En ocontim
T-B] RECEpion nouveres candidaliires
{spontannées et références) R RI R hrs
1.1, Préquaification R R 7m
1.2. Qualification R R 20m
1.3, Entrevue physique R (€ 1h15m
2. Besoin
21. Réception de la demande C R R 7m
22. Ctaification de la demande C|l R IRI @ §hd5m
23. Qualification de & demande R| C|RI RI R 57m
2.4. Prigrisation R 10m
3. Match
21, Gel de candidals R 40m
3.2, Présélection = R 1h32m
3.3, Sélection candidals R 0 45m
34, Préparer CV C & R 1k
3,5. Dépbt au dlient R IR C 25m
3.6. Réception de la réponse cient C R R 0
3.7. Préparation candidat R & 48 h27m
1.8. Entrevue dient RIRI|R 1hi2m
3.9. Offre au canddat R RII I (¢ 27h
4. Close
41, Signature contral candidat R S0
4.2. Signature cortrat chent R vo
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En résumé, il y a donc le sous-processus de recherche de nouvelles candidatures qui se
fait de fagon proactive ainsi que réactive, selon les demandes. En paralléle, il y a la réception
des nouvelles candidatures spontanées et des références provenant de leur réseau. A partir de
13, il y a la préqualification des candidats qui englobe les activités d'évaluation des CV. Si les
candidats sont préqualifiés, ils passent alors a la qualification ou l'équipe de recrutement entre
en contact avec le candidat afin de valider les informations du CV et ce qui pourrait ne pas y
figurer. S'ils sont qualifiés, ils seront passés en entrevue physique pour un dernier tri. S'ils
réussissent cette derniére étape, ils entreront directement dans la deuxiéme catégorie

d'activités mentionnée plus haut, soit le sous-processus de réponse a une demande.

Ce sous-processus se divise en trois groupes d'activités : le besoin, le match et le close.
A T'étape du besoin, tout commence par la réception de la demande des clients internes ou
externes d'ABCD. Ensuite, il y a la clarification de cette demande afin d'obtenir plus de
renseignements sur celle-ci. Une fois cette étape terminée, le Service qualifie la demande afin

de décider si elle sera traitée ou non. Si oui, elle sera alors priorisée selon son importance.

A 'étape du match, il y a tout d'abord le gel du candidat, c'est-a-dire la conservation dans
le SIGRH du dossier du candidat, s'il répond de fagon satisfaisante a la demande. Il y aura
ensuite une confirmation de I'adéquation entre les candidats retenus précédemment et les
demandes, ce qu'ABCD nomme la présélection. Vient alors la sélection ou il faudra choisir le
candidat idéal qui sera suggéré au client, puis il y aura la préparation de son dossier qui sera
déposé chez ce dernier. Ensuite, un membre de I'équipe préparera le CV des candidats qui
seront remis aux clients pour ensuite les déposer en réponse a leur demande. 11 faut alors
attendre la réponse favorable du client avant de préparer le candidat sélectionné a passer
I'entrevue chez son futur employeur. Une fois que I'entrevue entre le candidat suggéré et le
client est terminée et que le client retient ce dernier, il sera possible de faire une offre au

candidat.

Si le candidat et le client acceptent l'offre, il ne restera plus que la derniére étape du close

ol ces derniers vont signer les contrats officiels. La directrice du recrutement nous a transmis




111

les graphiques de leurs deux principaux groupes d'activités. Ils sont présentés dans les figures
4.1et4.2.

Recherche
nouvelles candidalures

Recherche Recherche
proactive réactive
Pre- Entrevue Processus m&;
quahﬁcauon H SuaRicalk physique l » Rép. demande ey {lorsqu'un candidat

Réception
nouvelles candidatures

Candi
sponlannées

est vraiment «hots)
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Figure 4.1 Schématisation des étapes du sous-processus de recherche de ABCD.
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Figure 4.2 Schématisation des étapes du sous-processus de réponse a une demande de
ABCD.
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Comme l'entreprise, le Service de recrutement et son processus d'activités ont été décrits

2

nous allons donc présenter leur SIGRH.

4.2.3 Caractéristiques des contextes en lien avec le SIGRH

L'entreprise a été fondée en 2000. En 2014, la direction cherche & acheter une autre
entreprise afin de prendre de l'expansion vu leur objectif stratégique d'étre dans les cing plus
grandes entreprises de leur région géographique. L'entreprise compte sept services soit les
finances et comptabilité, les ressources humaines et opérations, les ventes, le recrutement,
l'administration qui comprend le marketing, la réception et les réviseurs, le groupe
d'infonuagique ainsi que le Service de solutions d'impartition. Plusieurs éléments du contexte
global ont influencé l'adoption du SIGRH selon la directrice du recrutement. Cela va donc
dans le méme sens que I'étude de Poba-Nzaou (2008, p. 91) et Huselid et al. (2003, p. 25).
Dans le cas de Poba-Nzaou (2008, p. 91), nous rappelons que I'étude portait sur les PGIs et
non pas les SIGRH. Notre étude pourra donc nous servir a valider la présence des mémes

contextes pour un outil différent.

Du point de vue de l'environnement, ABCD est aux prises avec une pénurie de main-
d'ceuvre avec des compétences en TI. Il y a de plus en plus de travailleurs autonomes dans ce
domaine ce qui cause une surenchére des salaires. Le travailleur désire donc gagner plus
d'argent alors que le client veut en payer le moins possible, ce qui est un défi constant a
relever pour l'entreprise. Il s’agit ici d’un facteur environnemental qui touche I'instabilité et le
besoin de main-d'ceuvre décrits par Huselid et al. (2003, p. 25). Comme il le mentionnait,
plus I'environnement est instable et plus la main-d'ceuvre compétente est rare, plus I'entreprise
aura besoin d'un SIGRH (Huselid et al., 2003, p. 25). ABCD a également une contrainte de
temps importante qui est revenue au courant des entrevues. En effet, 'équipe de recrutement
a un délai de 24 a 72 heures pour suggérer des candidatures a leurs clients. Ils se doivent donc
d'étre les plus rapides possible vu qu'il y a beaucoup de firmes en concurrence. L'adoption du
SIGRH les aide a répondre a ces besoins contextuels. ABCD prend de I'expansion dans un
milieu trés professionnalisé ol le contexte économique est difficile et ou la marge de profit

pour l'entreprise est limitée.
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Le nerf de la guerre, depuis tantdt, et je pense que je vais le répéter souvent, clest la

proactivité, puis c'est d'étre une coche en avant de la compétition, une coche en avant des

besoins des clients et d'étre toujours a I'avant. Donc évidemment, si j'ai un systéme qui

est performant c'est clair que j'ai un gain facile a prouver (Répondant X).

Au niveau organisationnel, l'entreprise est dans une culture d'innovation et de
développement constant des connaissances. Nous avons d'ailleurs mentionné les valeurs
partagées dans la description de I'entreprise dans une section précédente. L'entreprise était en
pleine croissance alors le besoin d'un systéme informatique performant s'est fait ressentir afin
d'avoir plus d'uniformité, d'accessibilité, de qualité, d'automatisation et de rapidité. Ceci
soutient également ce qu'a avancé Poba-Nzaou (2008, p. 91) concernant le contexte
organisationnel, c'est-a-dire qu'une entreprise peut vouloir adopter un SIGRH pour augmenter

sa capacité d'innover.

Tu as besoin d'un systéme comme celui-la quand tu commences & étre plus que deux
personnes. Si on était juste deux, on pourrait avoir des listes. Mais a partir du moment que
tu as plus que deux personnes, la tu as besoin d'un systéme uniformisé, accessible a tous,
pour qu'on mette toute I'information dedans et que ¢a ne se perde pas (Répondant T).

La centralisation, c'est qu'il y a un outil. Tout le monde l'utilise de la méme fagon. On
forme tout le monde sur c'est quoi les codes, dans quel sens on met de I'information....
(Répondant X)

Dans le domaine stratégique, ce qui a influencé l'adoption d'un SIGRH fut le désir de
réduire les risques d'affaires, d'arriver a mieux contrdler les coiits et d'augmenter la flexibilité
du recrutement afin de mieux répondre aux besoins des clients. De plus, l'adoption du
systéme a été réalisée en parallele avec la stratégie globale d'expansion de l'entreprise. Cela
renforce encore une fois le lien trouvé par Poba-Nzaou (2008, p. 91) entre la stratégie et le

désir d'adoption d'un SIGRH.

Pour nous, si tu n'as pas un systétme comme celui-13, tu n'es pas compétitif sur le marché
et tu n'es pas capable d'avoir un systéme performant pour trouver les meilleurs
candidats... (Répondant %)

D'un point de vue technologique, il s'agissait de la premiére adoption d'un SIGRH vu

qu'auparavant, tout était fait de fagon manuelle. Il n'y avait donc rien d'automatisé et tout ce
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faisait sur papier ou par logiciel de traitement de texte (Suite Office). 1l y avait donc la
nécessité d'avoir un outil qui allait répondre aux besoins de I'entreprise. Il est donc question
de I'état des TI utilisées par l'entreprise qui a influencé ABCD a adopter un SIGRH (Poba-
Nzaou, 2008, p. 91). La décision d'adoption a aussi été influencée par un budget restreint
pour I'achat d'un systéme ainsi que la présence d'un stagiaire interne qui était disponible pour

la création et les mises a jour du SIGRH.

Si on développe quelque chose nous-mémes, ¢a va toujours étre hyper collé a nos besoins
(Répondant X).

On avait pas beaucoup de moyens alors d'acheter une solution dans le temps qui peut

couter 70 000 $, si tu veux quelque chose d'hyper performant... au début c'était un

stagiaire a temps partiel qui développait ¢a, et ¢a nous coutait presque rien, puis a terme,
maintenant on a l'argent pour en acheter un autre qui va nous amener plus loin

(Répondant ¥).

Quant au contexte entrepreneurial, les membres du Service du recrutement n'avaient pas
beaucoup de connaissances en TI, alors qu'au contraire, les membres de la direction avaient
de nombreuses années d'expérience et de formation dans le domaine. Il y avait donc une
bonne maitrise du projet TI somme toute, car une étroite collaboration entre le Service du
recrutement et la direction a été possible. La directrice du recrutement exprimait donc ses
attentes et besoins, alors que la direction I'expliquait en termes techniques au stagiaire qui a

élaboré le systéme. Bien que le tout se soit bien déroulé, la directrice a mentionné qu'il y a

quand méme eu un peu de résistance de ses employés face a I'utilisation du nouveau systéme.

Je me suis beaucoup fi€e sur mes patrons qui eux avaient des connaissances en

informatique alors moi je vulgarisais mon besoin en langage RH, et eux autres, ils

voyaient comment le faire d'un point de vue technologique (Répondant X).

En résumé, tous les contextes conservés dans le cadre théorique ont été retrouvés dans les
réponses des répondants. Notre étude renforce donc la présence d'une importante influence

des divers contextes, soit environnemental, organisationnel, stratégique, technologique et

entrepreneurial sur l'adoption du SIGRH.
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4.2.4 Description de I'ancien systéme

Avant l'adoption de leur SIGRH actuel, ABCD n'avait aucun systéme. Tout était réalisé
en format papier ou bien a l'aide d'une base de données pour certains dossiers. A cette
époque, la directrice utilisait un calepin pour prendre des notes sur son appréciation des

candidats.

Avant on faisait ¢a manuscrit... j'avais un petit calepin. Je sauvegardais des CV dans un
répertoire, c'était vraiment basique (Répondant X).

Il n'y avait donc aucune couverture fonctionnelle, car il n'y avait aucun systéme mis en
place. Ils n'ont donc rien pu garder d'un ancien systéme, méme si quelques procédures
demeurent malgré tout. Par exemple, lorsqu'une signature d'un document est nécessaire, ils
gardent le formulaire papier. Pour ce qui est des anciens dossiers, ils ont tous été archivés vu

qu'ils ne sont plus utiles.

Méme les dossiers papier n'existent plus, tout est noté directement... Des fois on est
obligé de garder des dossiers papier juste parce qu'il faut des signatures (Répondant X).

Maintenant, c'est tout archivé, ¢a sert 4 rien (Répondant X).

La principale raison d'abandon de l'ancienne fagon de faire le recrutement fut sa
désuétude vu la croissance de l'entreprise. ABCD était en quéte d'augmenter leur performance
et ils savaient que sur le long terme, un nouveau systéme leur permettrait d'élargir leur offre
de services, tout en conservant ce qu'ils offraient déja. Cela va dans le méme sens que certains
objectifs d'adoption des SIGRH décrits par Parry et Tyson (2011), soit pour la recherche

d'efficacité opérationnelle et une meilleure qualité dans la livraison des services.

La croissance a fait en sorte qu'on s'est bien rendu compte que c'était inefficace
(Répondant Z).

On s'est dit qu'il faut bien qu'on pense & I'avenir, ¢a ne fait pas de sens (Répondant Z).

Au niveau de l'intégration verticale de I'ancienne fagon de faire, il y avait de faibles

échanges entre le service du recrutement et les gestionnaires intermédiaires ainsi qu'entre le
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Service de recrutement et la haute direction, et ces échanges ne se sont jamais faits a l'aide de
leur systéme. Toujours pour le processus de recrutement et de sélection, il n'y avait aucun
échange a l'aide de l'ancienne méthode qui se faisait entre la haute direction et les
gestionnaires intermédiaires. L'intégration verticale est donc nulle. Nous présentons toutefois

les échanges qui pouvaient se faire sans l'utilisation du systeme a la figure 4.3.

Quant a l'intégration horizontale de l'ancien systéme, le Service de recrutement avait de
faibles échanges avec le Service de finances et comptabilité et celui du Service administratif.
Elle avait des échanges moyens avec le Service RH et opérations et des échanges plus
importants avec le Service des ventes. Elles n'avaient aucun échange qui se faisait avec les
autres services tels que le groupe d'infonuagique et d'impartition. Encore une fois, cela se

faisait sans l'interaction du SIGRH, l'intégration horizontale était donc encore une fois nulle.
er:

0 : Pas déchanges vix b STGRH

1: Echunges trés fusties

3 Ecturgesfuties

3 Eclungesmoyens

3 Echanges importants

S Echurges trésimportarts

NA: Noa Apglhecatie (aucun ichange o'est nbcessaing)

Services recnutement

Figure 4.3 Echanges entre le service de recrutement, les gestionnaires intermédiaires et la
haute direction qui se produisent sans l'interaction du SIGRH. (Adaptée de Uwizeyemungu,
2008.)
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4.2.5 Objectifs de l'organisation quant a l'adoption d'un SIGRH

Comme mentionné dans le cadre théorique, Parry et al. (2011) ont démontré qu'il existait
divers types d'objectifs quant a I'adoption des SIGRH. Ces objectifs sont également apparus
dans notre entrevue avec la directrice du recrutement sauf pour la responsabilisation des
gestionnaires ol la directrice a souligné que l'adoption d'un SIGRH visait plut6t la
responsabilisation des employés. En effet, le nouveau systéme allait pouvoir permettre aux
employés d'étre encore mieux organisés. Dans les prochaines lignes, nous présentons donc les

liens avec I'étude de Parry et al. (2011).

Dans la livraison des services (Parry et al., 2011), ABCD avait comme objectif de devenir
plus rapide dans leur processus de recrutement et d'augmenter la qualité de l'information
partagée. Ces deux objectifs furent considérés comme étant trés importants, ayant un niveau
d'importance de 5, sur une échelle de 1 (peu important) & 5 (trés important). En matiére
d'efficacité opérationnelle, ABCD visait la réduction de l'effectif RH, des coiits du processus
de recrutement ainsi que de la consommation de papier. Dans ce type d'objectifs, la réduction
des coits fut de trés grande importance (niveau 5) alors que les deux autres furent moins

importants (niveau 2).

a sauve des arbres aussi, c'est fou tout le papier qu'on sauve (Répondant ).
pap p

Quant a la standardisation (Parry et al., 2011), ABCD avait deux objectifs de trés grande
importance (niveau 5) soit l'uniformisation des étapes du processus de recrutement et

l'augmentation de la facilité du partage de l'information.
On mettait des régles... quand on le personnalise soi-méme.... de pas oublier les choses
importantes (Répondant ).
Il faut que ce soit standardisé dans un systéme (Répondant Z).

L'orientation stratégique (Parry et al., 2011) s'est traduite en deux autres objectifs d'aussi

grande importance (5) soit la possibilité d'utiliser des indicateurs de performance et des
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rapports qui y sont liés, en plus de leur permettre de rester concurrentiels. L'importance de

mesurer ce que I'équipe de recrutement fait a d'ailleurs été soulignée.

Tu peux pas te permettre d'avoir un systéme moins bon que les autres (Répondant X).

C'est un gain non négligeable (Répondant X).

En dernier lieu, ABCD avait comme objectif de rester a la fine pointe de la technologie et
était désireuse de donner une image organisationnelle trés professionnelle (Parry et al., 2011),

objectifs auxquels ils ont accordé beaucoup d'importance (niveau 5).

Nous présentons les objectifs de I'entreprise dans le tableau 4.2.

Tableau 4.2
Objectifs d'adoption du SIGRH de ABCD

Importance

Type d’objectifs ; Objectifs

relative

(Parry et al., 2011)

i 1). Etre plus rapide. 5
Livraison des : : ™ : 2 :
: 2). Meilleure qualité de l'information partagée (moins de
services e 5
possibilités d'erreur).
1). Réduire de l'effectif RH. 2
Efficacité 2). Réduire les colits de recrutement. 5
opérationnelle | 3), Diminuer la consommation de papier (développement 5
durable).
1). Uniformisation des étapes de recrutement. S
Standardication 2). Augment'er la facilité du pan‘age de l'information. 5
3). Standardiser les fagons de faire le recrutement (une méme 5
fagon de faire pour tous).
; : 1). Pouvoir sortir des indicateurs de performance et des 5
Orlen’ta.tlon rapports (mesurer ce qu'on fait).
strateglque | 5 Rester compétitif. 5
Image 1). Rester a la fine pointe de la technologie. 5
organisationnelle | 2). Donner une image reflétant leur professionnalisme. 5
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En résumé, l'entreprise ABCD poursuivait les mémes objectifs que ceux abordés par
Parry et al. (2011), soit dans 5 cas sur 6, considérant que l'objectif de responsabilisation des
gestionnaires n'a pas été nommé. Ceci étant dit, il est intéressant de souligner que I'entreprise
a toutefois opté pour la responsabilisation de ses employés. L'étude de Psoinos, Kern, et
Smithson (2000) a d'ailleurs démontré que I'utilisation de nouvelles TI favorisait la
décentralisation de la structure organisationnelle et donc stimulait la responsabilisation des
employés. Nous pouvons donc comprendre comment la responsabilisation des employés

pourrait étre un objectif intéressant a ajouter a la liste de Parry et al. (2011).

Dans la prochaine section, nous allons traiter du systéme actuellement utilisé par

l'entreprise ABCD dans son processus de recrutement.

4.3 Systeme actuel

4.3.1 Technologies envisagées du SIGRH

Comme nous l'avions mentionné dans le cadre théorique, plusieurs types de systémes
peuvent étre adoptés et utilisés selon les besoins de 'organisation. Dans le cas de I'entreprise
ABCD, elle a opté pour la conception interne d’un SIGRH. A cet effet, la directrice nous a
d'ailleurs mentionné qu'a I'époque, les membres de la direction se disaient étre les mieux
placés pour savoir ce qu'ils voulaient. Une conception en interne allait donc répondre a tous
leurs besoins. IlIs ont également envisagé l'utilisation de certains médiaux sociaux, du
courriel, des suites bureautiques et de certains sites de recrutement. Ils étaient également

désireux de mettre en place un intranet. Ce dernier projet n'a toutefois jamais eu lieu.

4.3.2 Le SIGRH implanté

La décision d'adoption du systéme a été prise en novembre 2005 avec l'appui de la haute
direction. La littérature nous mentionne d'ailleurs que I'appui de cette équipe de gestionnaires
est un facteur de succeés dans le processus d'adoption du systéme, car elle pourra veiller a ce

u'il y ait un juste alignement entre la réalit€ de l'organisation et le systéme a implanter
quil 'y J gn g Y P
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(Davenport, 1998). Comme ABCD savait exactement ce qu'elle voulait comme systéme, ils
ont donc implanté un SIGRH de conception interne en mars 2006. L'implantation s'est trés
bien déroulée de fagon générale, méme s'il y a eu un peu de résistance de la part des
employés du recrutement vu qu'il s'agissait de l'utilisation d'un nouveau systéme
d'information. La littérature démontre d'ailleurs que les nouvelles TI peuvent engendrer de la
résistance (Conrad, Michalisin et Karau, 2012, Lilly et Durr, 2012, Wu, Zhao, Zhu, Tan et
Zheng, 2011)

et c'est tout aussi vrai dans le cas des SI (Kim et Kankanhalli, 2009). La directrice du
recrutement a souligné a cet effet que certains employés avaient tendance a vouloir garder

leurs anciennes méthodes de travail.

Avujourd'hui, ils utilisent encore ce systéme qui a eu de nombreuses mises a jour, soit une
moyenne de trois mises a jour par année entre 2006 et 2011. Celles-ci étaient toujours
réalisées en fonction des besoins qu'exprimait 1'équipe de recrutement et étaient précédées
d'une période de test avant de les rendre fonctionnelles pour toute I'équipe. Les cofits du
systéme totalisent 250 000 $, soit en moyenne 50 000 $ par année sur une période de cing
ans, soit la période ou il y avait plusieurs mises a jour d'effectuées. Ces frais couvrent les
stagiaires occasionnels ainsi que l'employé qui s'occupait du systéme a temps plein. Depuis
que le stagiaire qui a congu le systtme a quitté ABCD, il n'y a plus eu de mises a jour.
L'équipe du projet était composée de cing membres de l'entreprise, soit le créateur du
systéme, deux stagiaires sur une période de six mois chacun, la directrice du recrutement

ainsi que I'administrateur du serveur.

De méme, I'équipe de recrutement utilise d'autres outils comme le courriel, la suite
bureautique Office, des sites de recrutement tels que Monster.ca et ['dssociation de
travailleurs en TI (AQIII). Au niveau des médias sociaux, ils se servent par ordre
d'importance de Linked-in, Twitter et Facebook. Quant au service intranet qu'ils avaient
envisagé, il n'a pas été implanté, méme s'il demeure dans leurs objectifs & moyen terme. Le
systéme d'exploitation du SIGRH est Windows et la base de données est relationnelle (SQL-
Structured-Querry Language). 11 n'y a pas de nombre maximum d'usagers pour le systéme,

méme si pour l'instant, ils ne sont que sept a l'utiliser. La seule activité couverte par le
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systéme est la dotation étant donné que les autres services n'ont pas acces a ce dernier. Il n'y a

donc aucun autre module d'implanté mis a part pour le recrutement.

Il y a juste le groupe de dotation. Chez nous les RH et la dotation, c'est séparé puis les
RH ont un autre systéme (Répondant ¥).

Selon la directrice du recrutement, les trois caractéristiques primordiales de son systéme
sont l'accés aux coordonnées des candidats, la catégorisation des candidats qui permet de

faire des recherches ciblées ainsi que la possibilité d'envoyer des courriels groupés et ciblés.

Si j'ai pas les coordonnées, ¢a sert absolument a rien, parce que j'ai juste des noms...
(Répondant X).

Aprés c'est la nomenclature qu'on a développée pour catégoriser les candidats. Donc moi,
je les catégorise selon le type d'emploi qu'ils occupent... et selon le titre que je lui donne,
je peux faire des recherches ciblées juste dans cette catégorie (Répondant Z).

La troisiéme affaire qui est la plus importante, c'est la capacité d'envoyer des mails
groupés, ciblés et c'est comme confidentiel. J'envoie donc un seul courriel & tout le
monde. Ca me sauve énormément de temps (Répondant Z).

La premiére caractéristique est importante, car l'accés rapide aux coordonnées des
candidats permet de joindre en tout temps les candidats, ce qui fait épargner du temps en plus
de rendre plus accessibles ces derniers. La catégorisation permet de faire des recherches
ciblées, ce qui se solde par une économie de temps essentiel dans le domaine d'ABCD, vu
que cela permet de trouver le candidat idéal trés rapidement. Quant aux courriels groupés, ils
permettent de communiquer la méme information a tous les candidats désirés, et ce, en un
seul courriel. Cela évite a I'équipe de recrutement d'avoir a rédiger le méme message des
centaines de fois et donc permet encore une fois d’épargner du temps. Ces caractéristiques
qui se transforment en effets positifs pour le recrutement seront traitées dans une section

ultérieure dans le chapitre V.
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4.3 Caractérisation du SIGRH implanté : les caractéristiques intrinséques (intégration,

flexibilité, transversalité) et extrinséques (utilisation et gestion)

Dans cette section, nous allons détailler les caractéristiques du SIGRH de ABCD. Comme
le systtme implanté n'est pas intégré aux autres systémes d'information de l'entreprise, le
potentiel d'intégration n'est pas a son maximum. Toutefois, I'intégration verticale du systéme
a tout de méme été légérement améliorée, car méme si le niveau d'échange est demeuré le
méme, il se fait maintenant avec le SI, ce qui n'était pas le cas auparavant. Nous avons donc
la méme figure que celle présentée pour l'ancien systeme, a l'exception faite que nous
conservons la mention « via le SIGRH », ce qui fait toute la différente. L'intégration est donc
passée de nulle 2 faible pour les échanges entre la haute direction et le Service de recrutement
ainsi qu'entre ce dernier et les gestionnaires intermédiaires. Aucun changement n'a été noté

pour les échanges entre les gestionnaires intermédiaires et la haute direction.

Les autres services vont venir me voir, mais c'est rare (Répondant ).

0 Pas déchanges via le SIGRH

1 Echanges trés fntles

2 Echangesfaities

3 Echangesmoyens

3 Echunges Importarts

$: Echanges s importants

NA ' Non Apgheatie (aucun échange n'est nbcessare)

3 fecTutement

Figure 4.4 Echanges entre le service de recrutement, les gestionnaires intermédiaires et la
haute direction qui se produisent avec l'interaction du SIGRH. (Adaptée de Uwizeyemungu,
2008.)
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Quant a l'intégration horizontale du systéme, elle est demeurée nulle. Il n'y a donc pas eu
d'impact sur cette caractéristique vu l'absence d'un systéme intégré pour la communication
entre les départements. Les échanges sont donc restés les mémes soit des échanges trés
faibles entre le Service de recrutement et le Service des finances et comptabilité ainsi qu'avec
le Service administratif. Egalement, le Service du recrutement a conservé ses échanges

faibles avec les RH et opérations ainsi que ses échanges moyens avec le Service des ventes.

Au niveau de l'intégration extra organisationnelle du systéme, le partage d'information
(PI) s'est amélioré. En effet, depuis l'utilisation du SIGRH, il y a des échanges importants
d'information entre les candidats et le département du recrutement quant a toutes les activités
comprises dans le sous-processus de recherche de ABCD, que ce soit pour la préqualification
ou l'entrevue physique, entre autres choses. Aux activités comprises dans I'étape du besoin, il
y a le méme PI important qui se fait entre le Service du recrutement avec les clients et les
candidats pour les activités suivantes : réception, clarification et qualification de la demande.
Du PI va se faire également pour ces trois activités entre le Service de recrutement et les

gestionnaires, mais cette fois-ci, 'échange est relativement faible.

Rendu au groupe d'activités du match, on peut voir que l'intégration est plus variable
comparativement aux groupes d'activités préalablement présentées. En effet, il y a un
important PI pour toutes les activités du match entre le Service de recrutement et les
candidats. Il en va de méme pour I'échange entre le Service de recrutement et les clients, &
l'exception faite de I'activité de gel de candidats qui ne concerne pas la clientéle ' ABCD. De
plus, il y aura tout de méme un faible PI entre le Service de recrutement et les gestionnaires

en ce qui a trait aux activités de présélection et de sélection des candidats.

Au niveau des activités du close, il y a un niveau d'écﬁange nulle, car il n'y a aucune
communication qui se fait & I'aide du systéme. Le tableau 4.3 résume bien les divers niveaux
d'intégration extra organisationnelle du systeéme pour les diverses activités réalisées par le
Service du recrutement. Les cellules gris foncé représentent les niveaux de partage

d'informations nuls.
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Tableau 4.3
Niveaux d'intégration extra organisationnelle de ABCD (partage d’information)
Clients Candidats Gestionnaires
Sous-Processus
0as 0as 0as
1. A) Recherche de nouvelles 0 4 0
candidatures (active et proactive)
1. B) Réception nouvelles candidatures 0 4 0
(spontanées et réf.)
1.1. Préqualification 0 4 0
1.2. Qualification 0 4 0
1.3. Entrevue physique 0 4 0
1.4. A) Processus de réponse a une 0 4 0
demande
1.4. B) Processus Opportunités 0 4 0
1.4. C) Processus Suivi 0 N 0
2. Besoin
2.1. Réception de la demande 4 4 2
2.2. Clarification de la demande 4 4 2
2.3. Qualification de la demande 4 4 2
2.4. Priorisation 0 0 0
3. Match
3.1. Gel de candidats 0 4 0
3.2. Présélection 4 4 2
3.3. Sélection candidats 4 4 2
3.4. Préparer CV 4 4 0
3.5. Dépét au client 4 4 0
3.6. Réception de la réponse client 4 4 0
3.7. Préparation candidat 4 4 0
3.8. Entrevue client 4 4 0
3.9. Offre au candidat 4 4 0
4. Close
4.1. Signature contrat candidat 0 0 0
4.2, Signature contrat client 0 0 0
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Au niveau de la flexibilité et de la transversalité, le questionnaire était basé sur les
dimensions utilisées par Uwizeyemungu (2008). Pour la flexibilité, nous avons donc utilisé
les dimensions de temporalité, de modularité, de variété ainsi que de la dimension humaine.
Les détails de la flexibilité et de la transversalité du systéme de ABCD sont présentés dans
les tableaux 4.4. Nous avons pu déterminer ces niveaux avec I’aide du guide d’entrevue
remise a la gestionnaire.

Tableau 4.4
Niveaux de flexibilité et transversalité de ABCD

FLEXIBILITE

TRANSVERSALITE

Sensibilité 5/5 Efficience 5/5

Efficience Versatilité 5/5

g Robustesse 5/5
Fonctionnalité des

Versatilité 3/5 applications 5/5

Robustesse 5/5 Transparence des données 5/5

Management technologique 5/5

Fonctionnalité des applications N/A Habiletés d'affaires 3,5/5

Transparence des données 3/5 Connaissance managériale 5/5

Connaissance technologique | 5/5

Management technologique 5/5
Habiletés d'affaires 5/5
Connaissance managgriale 2/5
Connaissance technologique 1/5

En ce qui concerne la flexibilité, il faut souligner que les questions qui permettaient
I'opérationnalisation de la fonctionnalité des applications ne furent pas applicables 8 ABCD.
Nous avons donc dii exclure cet élément dans le calcul global de la flexibilité. Ce faisant,
nous avons calculé une flexibilité moyenne de 3,72/5 pour l'entreprise, soit une flexibilité

satisfaisante. En d'autres mots, cela veut dire que ABCD a une capacité raisonnable a :
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diffuser ou supporter, facilement et rapidement, une grande variété de matériel, logiciels,
technologies de communication, données, applications de base, aptitudes et compétences,
engagements et valeurs au sein de la base physique technique et de la composante
humaine de l'infrastructure TI existante** (Byrd et al., 2000p. 172).

En matiére de transversalité, ABCD a une note globale de 4,83/5, ce qui est tres élevé. En
fait, elle a une note parfaite pour toutes les composantes de cette caractéristique, a I'exception
faite des habiletés d'affaires ol la note moyenne attribuée de la part des quatre répondants est
de 3,5/5. Ceci est dii au fait que le SIGRH a amélioré les capacités d'apprentissage pour le
recrutement chez les employés en général, mais non pas ces mémes capacités chez les
employés du Service de recrutement. En effet, selon la directrice, les employés de son équipe
n’ont pas vu grandement leurs habiletés d’affaire s’améliorer étant donné leurs habiletés
antérieures existantes. Pour les autres membres organisationnels qui utilisent le systéme leurs

habiletés peuvent s’améliorer, mais si cette utilisation est rare.

Si nous reprenons la note globale de 4,83/5, cela signifie que les opérations du
recrutement réalisées par le Service sont vues de maniére horizontale, soit de fagon
processuelle. Autrement dit, le Service du recrutement considere la premiére activité du

processus de recrutement jusqu'a la demiere comme €étant un tout (Palmberg, 2008, p. 5).

Quant a ['utilisation du systéme, elle se fait principalement par les spécialistes du Service
de recrutement, par la gestionnaire du Service de recrutement ainsi que par les candidats.
Aucun autre service n'a acces au SIGRH utilisé dans le processus étudié, mis a part des accés
minimums leur permettant de visualiser des données. Ceci étant dit, les groupes d'utilisateurs
sont donc les spécialistes fonctionnels RH, les gestionnaires RH (Tannenbaum, 1990) ainsi
que le groupe que nous avions ajouté, soit des utilisateurs extemes (candidats). Dans le cas
spécifique qui nous retient, le terme RH est beaucoup trop large pour qualifier les deux

remiers groupes d'utilisateurs. 11 s'agit plus précisément des spécialistes fonctionnels du
p group git plus p P

# Traduction libre de : « IT infrastructure flexibility is the ability to easily and readily diffuse or support a wide variety of
hardware, software, communications technologies, data, core applications, skills and competencies, commitments, and values
within the technical physical base and the human component of the existing IT infrastructure.»
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recrutement et de la gestionnaire du recrutement. Ceci étant dit, les autres groupes

d'utilisateurs présentés dans le cadre théorique par Tannenbaum (1990) ne sont pas présents.

Relativement a la gestion du systéme, la directrice du recrutement en est la principale
responsable. Elle collabore toutefois avec la direction du Service-conseil quand il est question
de mises a jour ou de modifications & apporter. Comme le Service-conseil a une trés grande
connaissance en TI, nous pouvons donc observer une complémentarité de ces deux
départements telle qu'avancée par Roberts (1999). Merck et al., (2003) avaient avancé la
possibilité d'une lutte de pouvoir entre les deux directions. Dans notre cas, étant donné que la
direction du Service-Conseil est seulement présente pour les ajustements du systéme, le
risque d'ambigiiité au niveau du principal responsable de celui-ci est beaucoup amoindri, pour

ne pas dire nul.

Nous venons donc de présenter les diverses caractéristiques du SIGRH de l'entreprise
ABCD, soit son intégration, sa flexibilité, sa transversalité, son utilisation ainsi que sa
gestion. Nous allons voir dans le prochain segment les attentes des répondants ainsi que les

modifications qu'ils souhaiteraient apporter a leur systéme actuel.

4.3.4 Attentes particuliéres et améliorations a apporter

Plusieurs attentes particuliéres ont été nommées lors des entrevues et plusieurs d'entre
elles ont été soulignées plus d'une fois. Il s'agissait de voir si les répondants avaient des
attentes avant de faire l'utilisation du SIGRH de I'entreprise. Nous avons regroupé les attentes
en deux catégories, selon qu'elles concernent le systéme ou le processus du recrutement.
Certains répondants ont trouvé plus difficile d'élaborer sur cette question vu que l'utilisation
du SIGRH de ABCD pouvait étre le premier systeme de ce genre qu'ils ont utilisé dans leur
parcours professionnel, alors que d'autres pouvaient faire la comparaison avec divers SIGRH.
Nous présentons plus bas le tableau 4.5 ou figure la liste de ces attentes ainsi que dans quelle
mesure elles ont été satisfaites, soit une échelle de 1 (pas satisfait) & 5 (parfaitement satisfait).
Lorsqu'une attente revenait plus d'une fois, nous avons fait une moyenne du résultat

d'appréciation. La fréquence des réponses apparait entre parenthéses pour chaque attente.
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Tableau 4.5
Attentes du SIGRH des répondants de ABCD
Systéme plus efficace (2) 2/5 Gain de temps et rapidité (2) 4/5
Systéme intégré (3) 2/5  Processus standardisé (1) 4/5
Information exacte (1) 4/5  Plus grande efficacité du processus (1) ~ 4/5

Information regroupée (2) 1/5 Meilleure livraison des services (2) 3,5/5
Meilleur partage des informations (2) '

Concernant les attentes du systéme, nous observons donc qu'elles touchent son efficacité,
sa qualité, son accessibilité et le partage des données. En effet, les répondants s'attendaient &
obtenir une plus grande efficacité de la part du systeme qu'ils allaient utiliser, mais également
que celui-ci soit intégré en un seul et unique outil. De plus, il y avait des attentes concernant
les données contenues dans le systéme quant a leur exactitude, leur possible regroupement et

partage.

D'avoir l'information finalement, de pouvoir entrer le nom d'un candidat et d'avoir accés
tout de suite a son dossier... (Répondant )

Globalement, les répondants accordent une note de 2,8/5 quant a la satisfaction de ces
attentes. Ils ont donc une satisfaction moyenne par rapport ce a quoi ils s'attendaient du
SIGRH.

Quant aux attentes liées au processus, il est question d'économie de temps, de
standardisation, de plus grande efficacité ainsi que de meilleure livraison dans les services.
Nous avons regroupé le gain de temps et la rapidité en une méme attente, considérant qu'elles

revenaient selon nous a la méme attente, mais dit autrement.

Pour moi, c'était le gain de temps, la standardisation et la livraison des services
(Répondant X).

Globalement, les répondants accordent une note de 3,88/5 au niveau de la satisfaction des

attentes liées au processus de recrutement. Ils sont donc nettement plus satisfaits que pour les
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attentes liées au systéme en tant que tel, vu la différence de 1,08 inférieur pour ces derniéres.
Cela peut s’expliquer par le fait qu’ils ne pergoivent pas les effets directs et indirects du
systéme sur le processus lorsqu’ils pensent a leur niveau de satisfaction. Si nous combinons
les résultats des deux regroupements, nous arrivons alors & une satisfaction globale des
attentes de 3,28/5. Nous pouvons donc voir que le SIGRH utilisé chez ABCD pourrait étre
encore amélioré selon les personnes interviewées, méme si les répondants sont en général

plus satisfaits qu'insatisfaits.

A cet effet, nous avons également demandé aux répondants quelles seraient selon eux les
améliorations A apporter a leur systdme. A ce niveau, nous avons observé beaucoup de
répétitions dans les réponses, ce qui semble signifier que les répondants sont généralement
d'accord sur les éléments qui nécessiteraient des modifications. Nous présentons les réponses

dans le tableau a la fin de cette section.

Trois répondants sur quatre ont mentionné qu'ils aimeraient avoir un systéme intégré,
c'est-a-dire un systéme qui peut communiquer avec les systémes des autres services, ce qui
permettrait selon eux de gagner du temps et d'avoir acces a plus de renseignements. Cela

nous renvoi a la caractéristique d’intégration horizontale du systéme.

Premiérement, je voudrais que notre systéme soit intégré avec les autres départements,
parce que des fois, on manque des informations (Répondant X).

Un systéme intégré ou tout est dans le méme systéme. En ce moment, on en a a peu prés
quatre. Faire les recherches c'est un systéme, les CV sont pas accrochés dans les dossiers
des candidats. Enormément de temps qui se perd (Répondant ).

Nous on a trois systémes a travers ABCD dont deux qui se parlent et qui ne sont plus
supportés. Il faut tout aller chercher nos affaires séparément partout (Répondant ).

Des répondants ont aussi mentionné la possibilité de créer une liaison automatique entre
leur systéme et les sites Web utilisés. Cela leur permettrait d'obtenir directement des

renseignements de ces sites grice a leur systéme, mais également de faire des recherches sur
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ces derniers grice a leur outil. Cela nous renvoi & la caractéristique d’intégration extra-

organisationnelle du systéme.

Si les gens postulent via le site web, ¢a vient pas alimenter directement notre systéme
(Répondant ).

J'aimerais ¢a aussi que mes postes, que quand j'affiche sur mon site web que ¢a se rende
sur les médias sociaux directement, et ¢a aussi ¢a se peut, mais moi je n'ai pas cette
possibilité-1a (Répondant X).

\

J'ai méme vu des systémes ou tu peux faire les recherches sur Linked-in et compagnie a
partir de ton systéme, tu as juste a taper des mots-clés. Juste faire des recherches a
l'intérieur de toutes tes systémes en méme temps (Répondant W).

Une personne a souligné qu'il pourrait étre pertinent d'améliorer les recherches effectuées

afin qu'elles soient plus ciblées et donc plus efficaces.

Jaimerais étre capable de raffiner la recherche un peu. Pouvoir dire : « Oui sors-moi les
chargés de projet, mais sors-moi pas ceux qui font telles ou telles choses, par exemple
(Répondant @).

Ce méme répondant a mentionné l'importance que pourrait avoir l'ajout de champs

obligatoires a compléter par l'utilisateur. Cela pourrait éviter des erreurs et des oublis.

Il y a certains champs qui je pense devraient étre obligatoires parce que la nature humaine
étant ce qu'elle est, il y a certaines informations qu'on n'entre pas parce qu'on est pressé ou
parce qu'on 1'a oublié. Des fois, on se ramasse quand méme avec certaines surprises, donc
si j'avais des champs essentiels obligatoires, qu'on est pas capable d'enregistrer, mettons
le profil parce qu'on a pas rempli tel ou tel champ, bien ¢a éviterait ces oublis-1a ou ces
erreurs-la (Répondant @).

Plus encore, il a été question d'améliorer les rapports automatisés fournis par le SIGRH

afin qu'ils soient plus complets.

Qu'on puisse aller en chercher plus. On mesure les entrevues, mais on pourrait sirement
faire plus (Répondant Q).

En outre, il a été mentionné comme amélioration souhaitée de diminuer les opérations
manuelles afin de faire moins d'erreurs dans la base de données, de rendre le processus plus

rapide et plus facile.
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Ce que je veux dire c'est qu'on a encore beaucoup de saisies manuelles... il y a toujours
une variable d'erreurs humaines (Répondant Z).

Moins de cliques. Je sais pas comment ¢a pourrait étre possible. Comme on travaille avec
deux systémes principalement, moi juste pour faire une demande de correction, que ce
soit plus facile (Répondant Q).

S'il y a moins de cliques, le processus va étre moins lourd (Répondant €2).

Nous pouvons voir le résumé des six améliorations discutées dans le tableau 4.6. La
fréquence des réponses apparait entre parenthéses pour chaque amélioration.
Tableau 4.6
Améliorations souhaitées par les répondants de ABCD
Améliorations souhaitées
Systéme intégré (3)
Liaison automatique entre les sites Web utilisés et SIGRH (2)
Raffiner les possibilités de recherche dans le systéme (1)
Ajouter des champs obligatoires (1)
Améliorer les rapports automatisés (2)
Diminuer les opérations manuelles (2)

Maintenant que nous avons discuté des attentes et des améliorations, nous allons voir
dans la prochaine section les caractéristiques du SIGRH qui semblent essentielles aux yeux

des répondants ainsi que l'appréciation générale de leur systéme.
Pp Y

4.3.5 Caractéristiques essentielles et appréciation globale

Nous avons demandé aux répondants de nous nommer les trois caractéristiques les plus
essentielles de leur SIGRH. Bref, ce qu'ils appréciaient le plus. Ici encore, plusieurs réponses
revenaient plus d'une fois. Nous avons fait la liste de ces caractéristiques dans le tableau 4.7.

La fréquence des réponses apparait entre parenthéses pour chaque caractéristique.
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Tableau 4.7
Caractéristiques essentielles du SIGRH selon les répondants de ABCD

Caractéristiques essentielles

Accés facile aux informations des candidats (3)
Possibilité de faire de la recherche ciblée (2)
Envoi d'un courriel groupé (2)

Ajouts de suivis automatisés (2)

Partage automatisé de certains renseignements (2)

Rapports automatisés (2)

Premiérement, il a été mentionné que l'accés facile aux informations des répondants était
primordial pour exécuter leurs opérations de recrutement. Etant donné qu'ils ont constamment
a faire des suivis aupres des candidats et qu'ils doivent les contacter rapidement lorsqu'ils
regoivent une demande d'un client, cette caractéristique leur permet d'étre plus rapides et

donc d'économiser beaucoup de temps.

Si j'ai pas les coordonnées, ¢a sert absolument a rien, parce que j'ai juste des noms
(Répondant %),

Ce que j'aime beaucoup c'est que tu entres dans le dossier du candidat et tu vois au bas de
la page méme tous les commentaires qui sont entrés. Normalement dans les autres
systémes que j'avais, fallait que tu ailles dans les conversations... alors que 14 nous c'est
comme un texte qu'on écrit un a la suite de 'autre, tu écris la date tout de suite et 13, tu
écris la conversation que tu viens d'avoir. Ca, je trouve ga le fun. C'est que tu vois tout de
suite les communications qui ont été faites du candidat dans la premiére page. Souvent,
faut que tu ailles dans un autre onglet pour voir les communications avec le candidat. [...]
Clest rapide, parce que ¢a va vite nous. J'ai pas de temps & perdre. Quand j'appelle un
candidat tout de suite, j'ai une requéte qui sort. Ben, j'en ai deux trois & appeler, un a la
suite de l'autre, donc faut que ce soit rapide (Répondant ¥).

Une autre caractéristique essentielle soulignée par trois répondants est la possibilité de
faire de la recherche ciblée. En effet, le systéme permet de faire des catégories de candidats
selon certains groupes prédéfinis. Par exemple, il peut cibler certains types de poste ou
certaines formations que les candidats auraient déja regues. Cela a également comme effet de

réduire le temps passé a rechercher le candidat idéal pour une demande. Comme le service de
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recrutement doit rester compétitif, cela leur permet de respecter le délai demandé par leurs

clients en assurant l'efficacité de leurs recherches.

Aprés c'est la nomenclature qu'on a développée pour catégoriser les candidats, donc moi je
les catégorise selon le type d'emploi qu'ils occupent... et selon le titre que je lui donne, je
peux faire des recherches ciblées juste dans cette catégorie-la (Répondant X).

Le fait qu'on puisse faire une recherche par rdle, ou avec différents mots-clés. C'est
vraiment dans un souci de rapidité. Quand on a besoin de répondre a une demande
justement ol on est en compétition. Par exemple, il y a une banque qui nous envoie une
demande, mais elle I'envoie a 10 firmes de service-conseil, alors on veut vraiment étre
rapide pour rejoindre le plus de gens possible. Donc, on va aller chercher dans notre
systéme qui sont les chargés de projet X, par exemple, et on est capable de leur envoyer
un courriel. Donc dans dix minutes, on va avoir rejoint 310 personnes, par exemple. Donc
par un souci de rapidité et de bien cibler. C'est essentiel, sinon on meurt (Répondant ®)!

Une caractéristique qui est essentielle, c'est notre outil de recherche. Moi, je dois étre
capable d'avoir un outil qui va étre capable, si j'entre un mot-clé, de me sortir tous les CV
qui ont ce mot-clé la-dedans. Ca, c'est essentiel! C'est critique aussi parce que quand j'ai
une demande, encore 13, faut que j'y réponde le mieux possible et rechercher par mot-clé
¢a me permet d'étre plus prés de trouver des gens rapidement qui ont ces mots-clés-la
(Répondant 'P).

L'envoi d'un courriel groupé a aussi été souligné par trois répondants. Il s'agit de la
possibilité d'envoyer un message rédigé qu'une seule fois au nombre de personnes désirées.
Selon eux, cela leur permet encore de gagner du temps, car ils deviennent plus rapides, en

plus de rendre la communication plus facile.

La troisiéme affaire qui est la plus importante, c'est la capacité d'envoyer des mails
groupés, ciblés et c'est comme confidentiel. J'envoie donc un seul courriel a tout le monde.
(Ca me sauve énormément de temps (Répondant X).

Le fait qu'on puisse envoyer un courriel massif. Qu'on ne soit pas obligé d'envoyer un
courriel a la fois, mais qu'une fois qu'on a filtré en une seule étape, qu'on puisse envoyer
un courriel 4 tous ces gens-la (Répondant ®).

Moi, j'aime bien l'aspect de pouvoir envoyer a plusieurs candidats en méme temps,
présélectionnés, par exemple les opportunités. On cherche un chef de projet infrastructure,
bien on va cocher « chef de projet infrastructure » et un courriel que je compose est
envoyé a tous ces gens-la. Je peux enlever des personnes en remettre, si parfois je sais
qu'ils sont en mandat, mais ¢a envoi de fagon massive a plusieurs candidats en méme
temps, ce qui fait qu'ils peuvent nous répondre et on peut trouver plus facilement. Parce
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que tu atteins plus de monde en méme temps. La rapidité... et des fois on est les premiers

a leur avoir dit (Répondant Q).

Deux répondants ont parlé d'ajouts de suivis automatisés. Selon eux, c'est trés utile, car
cela leur permet de se souvenir qu'un candidat va devenir disponible pour un contrat a une
date donnée, en plus de leur permettre de faire un suivi serré avec lui. Donc, une fois qu'un
candidat leur donne ses disponibilités, ils n'ont qu'a entrer l'information dans le systéme et ce

dernier leur fera un rappel automatique lorsque la date inscrite se rapprochera.

La possibilité justement de mettre une date de suivi & un candidat qui me dit qu'il n'est pas
disponible maintenant, mais qu'il va I'étre en avril par exemple. La possibilité que je
puisse aller lui demander de m'aviser avant pour que je puisse entrer en contact avec lui.
Ca me permet de garder le contact et de faire un bon suivi avec les candidats (Répondant
).

Souvent ¢a nous permet en plus de faire des suivis de disponibilités. J'entre dans mon
systéme disponible a telle date donc je sais qu'a ce moment-13, il y a un pop-up qui va me
dire a cette date-la : « Aille appelle-le, il est supposé étre disponible (Répondant Q). »

Le partage automatisé de certains renseignements, plus précisément du dépét officiel d'un
candidat, a aussi été soulevé. Méme si cela n'a pas que des avantages, le partage automatique

des dépbts permet a tous les employés du recrutement d'étre informés que cette étape du

processus de recrutement pour un candidat X est bien terminée.

Ce qui est le fun c'est quand tu déposes un candidat officiellement, tu re¢ois un courriel
aussi. Ca peut étre lourd, mais c'est pratique quand méme aussi parce que l'autre personne
qui fait le CV a la confirmation par courriel qu'on dépose ce candidat-1a. Donc, il faut
quand méme se parler un peu. [...] Cest qu'on voit la confirmation que le candidat est
déposé officiellement dedans, donc tout le monde y a accés, tout le monde est informé du
dépét de la candidature (Répondant ¥).

Enfin, il a été question de rapports automatisés qui peuvent étre générés par le SIGRH.

Méme s'ils nécessitent quelques améliorations, ces rapports permettent tout de méme de

mesurer des éléments importants selon un des répondants.

Je dirais peut-étre les rapports qu'on est capable d'aller chercher. C'est pas top niveau,
mais on est capable de savoir combien j'ai d'entrevues. Il faudrait en avoir plus, mais au
moins il y a cette information-la qu'on peut ressortir. [...] Ca a un impact sur tout
finalement, de mesurer nos trucs, nos bonus (Répondant ).
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En résumé, il y a donc six caractéristiques essentielles du systéme employé par le service

de recrutement de ABCD.

En ce qui a trait a l'appréciation globale de leur SIGRH, les avis ont été trés partagés.
Nous leur avons demandé d'évaluer leur satisfaction du systéme en décernant une note de 1 a
5, soit 1 signifiant qu'ils sont totalement insatisfaits et 5 totalement satisfaits. Il a été
surprenant de voir quatre résultats si différents : 4/5, 3/5, 2.5/5, 1/5. La note moyenne est de
2.63/5, ce qui n'est méme pas la note de passage. Quelques commentaires, ainsi que les
améliorations discutées dans la section précédente, nous permettent d'avoir une piste quant a

la raison de cette insatisfaction.

On fait des bonnes choses avec, mais on pourrait clairement faire mieux (Répondant ).
Moi, pour avoir vu autre chose, je vais dire 1. Parce que j'ai vu autre chose (Répondant '¥).

Mettons 2.5. Je peux pas dire 1 et je peux pas dire 5, mais il reste qu'on a mis en place,
méme s'il n'est plus supporté, des choses vraiment gagnantes qu'on ne trouve pas dans
d'autres systémes nécessairement. [...] Mais il faudrait le changer c'est siir (Répondant ).

Bref, malgré les possibilités qu'offre leur systéme d'information, la majorité s'entende
pour dire qu'il serait peut-étre temps d'améliorer ce dernier pour mieux réaliser leur processus

de recrutement.

4.4, Conclusion

Dans ce chapitre, nous avons procédé 4 la présentation des résultats provenant des
données secondaires en décrivant I'entreprise ABCD, sa mission, ses valeurs, sa culture et ses
objectifs organisationnels. Par la suite, nous avons traité d'une partie des résultats provenant
des données primaires soit en décrivant le Service de recrutement et de sélection ainsi que le
processus qui y est lié. Dans la méme veine, nous avons exposé les caractéristiques des
contextes globaux de ABCD qui furent en lien avec l'adoption du SIGRH. Nous avons
ensuite procédé a la description de l'ancien systtme en plus des objectifs visés quant a

'adoption du SIGRH. Cela nous a amené a la présentation du systéme actuel, plus
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précisément des technologies employées et de la caractérisation du SIGRH en termes

d'intégration, de flexibilité, la transversalité, d'utilisation et de la gestion de ce dernier.

En derniére partie, nous avons exposé les attentes particuliéres qu'avaient les répondants a
'égard du systéme avant d'en faire l'utilisation, en plus de discuter des aniéliorations qu'ils
aimeraient y apporter. Nous avons terminé le chapitre sur les caractéristiques jugées

essentielles par les répondants ainsi qu'en discutant de I'appréciation globale de leur systéme.

Dans la prochaine section, nous présenterons les résultats nécessitant une analyse plus

poussée ainsi que nos conclusions.



CHAPITRE V

ANALYSE DES RESULTATS

Dans ce chapitre, nous allons mettre 'accent sur les résultats qui nécessitent une analyse
plus poussée dans le but de répondre a nos objectifs de recherche. Nous rappelons d'ailleurs

ces derniers :

— Identifier les indicateurs les plus appropriés pour la mesure de la performance du
processus de recrutement et de sélection.

— Préciser par quels mécanismes ce SI procure de la valeur ajoutée dans le processus de
recrutement et de sélection;

— Elaborer un outil de mesure de la contribution des SIGRH sur la performance du

recrutement;

Nous avons déja répondu partiellement au dernier objectif en exposant les IPs de la
littérature servant a mesurer la performance du recrutement et de la sélection. Nous avions
d'ailleurs établi une liste dans le tableau 2.10 du cadre théorique. Cette liste nous a
grandement servi dans le but de déterminer les indicateurs les plus adéquats pour mesurer la
performance du processus de l'entreprise ABCD. Cette méme liste peut aussi bien étre
utilisée pour aider une entreprise a choisir ses propres indicateurs en fonction de sa réalité.
Nous répondons donc totalement au dernier objectif susmentionné dans la prochaine section.
Il est important de souligner que ce chapitre a ¢té développé en suivant les étapes
recommandées par la méthodologie d'évaluation de Uwizeyemungu (2008). Nous avons
adapté cette méthodologie selon notre objectif de recherche et selon que nous cherchons a

mesurer un processus bien précis. Les étapes sont les suivantes :
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2)

3)

4)

5)

6)
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Choisir le processus RH qu'on veut mesurer et répertorier ses sous-processus et activité
avec les détails désirés. Si la firme n'a jamais modélisé le processus en question, il

faudra qu'elle le fasse a cette étape-ci avant de continuer.
q p

Identifier les sous-processus et activités affectés d'une fagon ou d'une autre par le
SIGRH. Pour ce faire, il faut constituer une €quipe de travail composée d'employés
réalisant diverses parties du processus a l'aide du SIGRH ainsi qu'au moins un
gestionnaire chargé dudit processus. L'idée est que les membres de I'équipe arrivent a
avoir une vue d'ensemble de tous les sous-processus et activités qu'englobe le processus

RH. Ensemble, ils procéderont donc a l'identification.

En équipe, identifier les IPs appliqués au processus (niveau global), sous-processus et
activités affectés (niveaux locaux) : déterminer le degré d'importance relative de chacun

de ces IPs (de 1 : peu important & 5 : trés important).

Déterminer les effets SIGRH sur les différents sous-processus et activités tels que pergus
par les membres de I'équipe : tenir compte des effets directs vs indirects, des effets
attendus (qui se sont réalisés ou pas du tout, ou dont l'ampleur ne correspond pas aux
attentes) vs inattendus, des effets réalisés vs potentiels. Si le nombre d'effets parait trop
élevé, il faut alors tenter de voir si des regroupements sont possibles, sans toutefois

perdre la nature de I'effet.

En équipe, établir la correspondance entre les effets SIGRH réalisés et les différents IPs.
Autrement dit, pour chaque effet trouvé en étape 4, il faut déterminer s'il y a un lien a

faire avec un ou plusieurs IPs mentionné(s) en étape 3.

Déterminer dans quelle mesure les effets SIGRH réalisés affectent les IPs
correspondants (impact nul 0, impact faible 1, impact moyen 2, impact fort 3, avec un

signe "-" si l'impact est négatif).
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7) Analyser les résultats obtenus : les comparer aux attentes, s'interroger sur les raisons de
I'absence des effets attendus, de leur sous-évaluation (ou sur-évaluation), s'interroger sur
l'opportunité d'extension du systéme sur les processus non affectés, les effets potentiels
et les conditions de leur réalisation; déterminer les mesures a prendre pour une meilleure

exploitation du systéme, et fixer les objectifs pour une prochaine évaluation.

La premicre étape de la méthodologie a déja été réalisée dans le chapitre précédent ot
nous avons détaillé le processus de recrutement et de sélection, ces deux sous-processus ainsi
que les diverses activités les composant. Pour ce qui est de la seconde étape, nous avons bien
¢videmment validé avec la directrice du recrutement si le processus de son équipe était
influencé par le SIGRH ainsi que les sous-processus et activités que nous allions conservés
dans le guide d'entrevue. Le tout a d'ailleurs été modélisé précédemment. Nous sommes donc
rendus a I'étape trois, soit a I'identification des IPs appliqués au processus, sous-processus et
activités du recrutement de chez ABCD. C'est ce dont nous traiterons dans la prochaine

section.

5.1 Indicateurs de performance du recrutement et de la sélection

Nous avons présenté aux répondants la liste d'indicateurs s'appuyant sur notre revue de
littérature afin de déterminer les IPs les plus adéquats pour ABCD. Nous avons ajouté cette
liste 4 une question de l'entrevue ou nous demandions aux répondants s'ils utilisaient ces
indicateurs ou bien s'ils croyaient pertinent de les utiliser pour mesurer la performance de leur
service de recrutement. Une fois les indicateurs nommés, nous leur avons également
demandé de nous indiquer un chiffre de 1 a 5, selon l'importance de l'indicateur, soit 1
signifiant peu important, 2 signifiant passablement important, 3 signifiant important, 4

signifiant trés important et 5 signifiant qu'il est critique 4 mesurer.

Nous présentons les réponses des répondants selon le nombre de fois qu'un méme
indicateur a été cité, et ce, selon la perspective demandée soit financiére, opérationnelle ou
sociale dans le tableau 5.1. Nous avons ajouté une derniére colonne lorsqu'un répondant nous

mentionnait l'utilisation d'un indicateur qui ne figurait pas dans notre liste fournie.




Tableau 5.1

Nombre de répétitions par indicateurs de performance selon la perspective
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épétitions par indicateurs de performance
Perspective | Cité 1 fois | Cité 2 fois | Cité 3 fois | Cité 4 fois | Ajout a la liste | Total
Financiére 2 3 4 3 1 13
Opérationnelle 9 3 7 7 3 29
Sociale 2 3 0 4 3 v
Total 13 9 11 14 7 >4

Nous pouvons donc remarquer qu'il y a eu 7 ajouts a notre liste initiale, 14 indicateurs
cités par tous les répondants, 11 par trois répondants sur quatre, 9 par la moitié des
répondants et 13 mentionnés qu'une seule fois. Nous pouvons aussi déja remarquer qu'il y a
une prédominance pour l'utilisation d'indicateurs avec une perspective opérationnelle alors
qu'il y a une faible utilisation des indicateurs sociaux. Au total, 40 indicateurs de la liste de 56
ont été sélectionnés par les répondants. A cela s'ajoutent les 7 nouveaux indicateurs, ce qui
totalise 47 indicateurs qui peuvent servir 4 la performance du processus de recrutement
spécifique de ABCD. Nous présentons la liste de tous les indicateurs cités en appendice B.
Un code a été attribué pour chaque indicateur. Ceux commengant par la lettre F sont de la
perspective financiére, par la lettre O de la perspective opérationnelle et par la lettre S de la
perspective sociale. Nous avons mis en gris les indicateurs qui avaient été ajoutés par les
répondants en appendice B. Ce faisant, ces indicateurs n'apparaissent qu'une seule fois dans
la plupart des cas. Cela s'explique par le fait que les autres répondants n'ont pas pensé nous
les mentionner lors des entrevues. Nous pouvons également voir la note d'importance que les
répondants accordent a l'indicateur en plus de nous indiquer combien de fois il a été cité.
Lorsque les notes divergeaient de plus d'un point de différence pour au moins un des
répondants, nous avons mis la moyenne des résuitats en gras et caractéres soulignés. Cela
s'est produit a douze reprises. Cela indique que pour ces indicateurs, l'importance attribuée

est différemment pergue par au moins deux candidats sur quatre.

A la différence de I'étude de Uwizeyemungu (2008) ou les IPs étaient choisis par un seul
répondant, soit un gestionnaire, nous avons opté pour une moyenne entre quatre répondants

du Service de recrutement, soit la gestionnaire et trois de ses employés. Cela nous a permis
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de prendre en compte les divers points de vue de ce groupe d'employés. Par conséquent,
lorsque nous avons posé des questions sur I'importance relative des IPs ou de certains effets,
des données différentes apparaissaient. Par exemple, un répondant pouvait attribuer une
importance de 2 a un IP donné alors qu'un autre donnait 3. Nous avons donc fait la moyenne
de ces résultats. De plus, pour faciliter 'analyse de l'importance relative des IPs, nous avons
arrondi les moyennes des résultats. Par exemple, si une note moyenne est de 4,5, nous l'avons
arrondi a 5 alors qu'une moyenne de 4,33 était arrondie a 4. Cela nous a permis de les trier
selon les cinq classes du guide d'entrevue qualifiant un indicateur de peu important (1),

passablement important (2), important (3), trés important (4) ou critique (5).

Pour la perspective financiére, nous remarquons qu'il n'y a qu'un indicateur qui a été pergu
comme étant important (3), soit l'indicateur mesurant la performance des employés par source
de recrutement. Les onze autres indicateurs ont une note moyenne variant entre 4 et 5, ce qui
signifie qu'il s'agit d'indicateurs pergus comme étant trés importants ou critiques. Pour la
perspective opérationnelle, il y a deux indicateurs percus comme étant passablement
important (2), quatre comme étant importants (3), neuf comme étant trés importants (4) et
onze comme étant critiques (5). Quant a la perspective sociale, il y a un indicateur pergu
comme important (3), soit l'indicateur mesurant le taux de roulement par source de

recrutement, deux indicateurs comme trés importants (4) et six comme critiques (5).

Nous avons déja souligné dans la cadre théorique l'importance d'avoir suffisamment
d'indicateurs de performance, tout en s'assurant de ne pas en avoir trop. Comme nous avons
recueilli 47 indicateurs, nous avons di réduire cette liste. Nous avons donc fait une sélection
selon deux critéres. Les IPs sélectionnés devaient donc avoir été cités par au moins deux
répondants sur quatre, en plus d'avoir une moyenne d'importance relative d'au moins 4/5.
Cela nous a ramené a un nombre de 27 IPs, soit 10 indicateurs financiers, 11 indicateurs
opérationnels et 6 indicateurs sociaux. Nous avons enlevé un indicateur suite a la deuxiéme
vague d'entrevues étant donné que les répondants nous ont signifié que celui-ci était moins
pertinent aprés mires réflexions. Le total d'indicateurs retenus est donc de 26 et ils sont

présentés a la figure 5.1.
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e

Figure 5.1Indicateurs de performances retenus selon les trois perspectives.

La directrice du recrutement nous a également aidés a établir les liens entre les divers IPs.

Ces 35 liens apparaissent a la figure 5.2. Ces liens sont parfois positifs (lignes pleines), tant6t

négatifs (lignes avec tirets). Les IPs sont placés selon qu'ils mesurent une des trois

perspectives soit financi¢re, opérationnelle ou sociale. Cet exercice nous aide a voir les

diverses influences qui existent entre les IPs. Nous allons maintenant appliquer les IPs au

processus de recrutement et de sélection de ABCD.
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5.1.2 Indicateurs appliqués aux sous-processus et activités affectés

Afin de compléter I'étape 3, nous allons lier les IPs avec les sous-processus et activités
qu'ils influencent. Premiérement, nous avons divisé les deux sous-processus en deux
graphiques ol sont comprises leurs diverses activités respectives. Dans la méthodologie
développée par Uwizeyemungu (2008), il faut employer des indicateurs qui sont locaux, soit
liés au processus, et globaux, soit liés a l'organisation. Etant donné que nous étudions la
performance d'un processus et non pas celle de l'entreprise, les deux types d'indicateurs se
définissent différemment. Dans les figures plus bas sont présentés des groupes d'IPs servant a
mesurer la performance du processus de recrutement en entier (globaux) ainsi que les
indicateurs mesurant certaines activités spécifiques (locaux). Aussi, nous pouvons voir que ce
ne sont pas toutes les activités ou sous-processus qui ont des indicateurs permettant de
mesurer leur performance. Par exemple, dans le sous-processus de recherche, il n'y a aucun
indicateur pour l'activité de préqualification et de qualification. Cela peut étre dii a une
difficulté de mesurer des tiches plus intangibles et donc difficilement mesurables en terme
quantitatif (Riel, 1998, Ryan et al., 2000). Nous pouvons aussi penser qu’il faut des efforts de

réflexion afin de trouver des indicateurs appropriés.

Dans la figure 5.3, soit le sous-processus de recherche, les répondants ont validé le groupe
d'IPs qui servait 4 mesurer la performance des activités comprises dans la recherche et la
réception de nouvelles candidatures (IP,). Il en va de méme pour le sous-processus de
réponse a une demande dans la figure 5.4, ou il y a eu validation des IPs servant a mesurer la
performance de la sélection des candidats (IPy), de I'étape de l'offre au candidat (IP.), de
I'étape du close (IPq) ainsi que du sous-processus lui-méme (IPs). La forme octogonale
encadrée d'une ligne pointillée apparaissant dans les deux figures souligne la présence d'IPs

servant a mesurer la performance du processus complet de recrutement et de sélection (IPp).

Les IPs composant les divers groupes, soit IP,, IPy, IP., IPq, IPs, et 1P, sont présentés a la
figure 5.5. Grace a ces trois figures, nous pouvons donc voir les IPs validés par les
répondants selon les parties de la performance du processus ou du processus entier qu'ils

servent 4 mesurer. Par exemple, l'indicateur F1, soit le coit total pour le processus, fait partie
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du groupe IP,, c'est-a-dire qu'il sert & mesurer une partie de la performance globale du
processus de recrutement, alors que l'indicateur OS5, soit le pourcentage de candidatures
montant une bonne adéquation entre les compétences et les exigences du poste, fait partie du
groupe IPy, c'est-d-dire qu'il sert 4 mesurer une partie de la performance de l'activité de
sélection des candidats. Nous rappelons que les quatre répondants ont validé unanimement
les IPs contenus pour chaque processus, sous-processus et activité présentés dans les figures

qui suivent.
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Figure 5.5 Indicateurs de performance selon le processus, sous-processus et activités.
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Nous allons entamer la quatriéme étape de la méthodologie d'évaluation dans les

prochaines lignes.

5.2 Les sous-processus et activités affectés directement et indirectement par le SIGRH

Les répondants nous ont permis de déterminer quels étaient les sous-processus et les
activités du recrutement qui pouvaient étre influencés par l'utilisation du SIGRH. En
appendice G sont présentés les résultats complets et détaillés qui sont ressortis des deux
entrevues. Nous avons résumé la fagon dont le SIGRH pouvait affecter les sous-processus et
les activités aux yeux des répondants et avons indiqué pour chacun d'eux s'ils percevaient une
influence directe (D), indirecte (I) ou bien aucune influence (X). Il n'y a que deux activités
qui ne sont pas affectées par ['utilisation du SIGRH selon les répondants, soit la clarification
de la demande (2.2) et la priorisation (2.4). En effet, ces deux activités sont réalisées sans le

SIGRH selon eux, d'ou I'absence d'impact.

La perception quant a la nature de 'effet (D, I ou X) a varié en fonction de divers facteurs.
Nous avons déterminé ces facteurs en analysant les activités des sous-processus et activités
ou les réponses divergeaient afin de mieux comprendre les différents points de vue. Nous
avons donc remarqué que la perception de cette nature varie en fonction de l'importance
accordée a l'information fournie par le systéme, a la compréhension de l'activité, soit ce que
ca englobe ou exclu, des responsabilités du répondant et du niveau d'utilisation du SIGRH.
Par exemple, un répondant a pu répondre qu'un effet été indirect s'il a percu que l'information
offerte par le systéme n'était pas critique. Il en va de méme lorsqu'un répondant trouvait que
pour une activité, il utilisait trés peu le SIGRH. Ceci explique donc pourquoi certains effets
ont été qualifiés différemment. Malgré tout, dans 50 % des cas, les répondants avaient la
méme perception, dans 45 % des cas, trois répondants avaient une méme perception et dans
5 % des cas, soit une seule activité, les réponses €taient trés divergentes, soit a l'étape de
qualification de la demande (2.3). Nous pouvons donc dire que 95 % du temps, il y avait une

forte tendance vers une réponse unanime.
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Comme le recommande Uwizeyemungu (2008), nous avons également considéré les
attentes et effets potentiels traités préalablement. Dans le chapitre IV, nous en avions
détaillés neuf au tableau 4.5. Nous avons remarqué que toutes les attentes se sont retrouvées
dans les effets du SIGRH sur le processus du recrutement et de sélection, méme si certaines
attentes n'avaient pas été entiérement comblées, par exemple, le potentiel de regroupement
de l'information qui avait eu une note de réalisation moyenne de 1/5. De plus, si les
améliorations traitées au tableau 4.6 du chapitre IV viennent a étre appliquées, cela aura une
incidence sur la méthodologie d'évaluation, car certains effets pourraient ne plus se faire
ressentir. Par exemple, certains répondants souhaitaient I'ajout de champs obligatoires leur
servant a éviter de ficheux oublis. Cette amélioration aurait un effet direct sur le potentiel de
diminution des erreurs humaines que nous avons répertorié comme étant un effet du SIGRH.

Nous détaillons ces effets dans la prochaine section.

5.3 Les effets du SIGRH sur I'ensemble du processus affecté

Les deux vagues d'entrevues nous ont permis de classer les divers effets que pouvait avoir
le SIGRH sur le processus du recrutement. Comme nous l'avions mentionné dans le cadre
théorique, ces effets sont de trois ordres soit automationnels, informationnels ainsi que
transformationnels (Zuboff, 1995, Mooney et al., 1996). Ces derniers apparaissent dans le
tableau 5.2. Nous allons donc voir les effets que peut engendrer 'utilisation du SIGRH sur la
performance du recrutement et de la sélection chez ABCD. Ces effets viennent répondre a
notre objectif de clarification des mécanismes par lesquels le potentiel du SIGRH peut
ajouter de la valeur au processus de recrutement et de sélection. Nous allons maintenant
détailler chaque effet relaté par les répondants. Nous allons tout d'abord décrire les effets en

question pour ensuite faire des liens avec la littérature scientifique, si liens il y a.
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Tableau 5.2
Liste des effets automationnels, informationnels et transformationnels

Effets automationnels

Augmentation de 'efficacité et de la rapidité du processus

Réduction des cofits engendrés par le processus

Standardisation et facilitation du processus (incluant diminution des
erreurs humaines)

Meilleur suivi auprés des candidats

Effets informationnels
Informations plus valides, plus riches et plus accessibles

Amélioration des recherches ciblées et filtrées dans un bassin de
candidats
Amélioration du processus de prise de décision

Augmentation de 1'échange d'informations et de la cohésion de groupe

Effets transformationnels

Responsabilisation des employés

Amélioration de la position concurrentielle

5.3.1 Effets automationnels

Nous allons commencer par décrire les effets automationnels afin de faciliter leur
compréhension. Comme mentionné dans le cadre théorique, les effets automationnels sont :
« le remplacement de l'effort et de la compétence humaine avec la technologie qui permet
'exécution du méme processus & moindre cofit et avec plus de contrdle et de
continuité® (Zuboff, 1995, p. 8). » Tout d'abord, 'utilisation du SIGRH permet d'augmenter
l'efficacité et la rapidit¢ du processus. Le SIGRH permet donc d'éviter de répéter des
activités qui ont déja été exécutées en plus d'épargner du temps au Service de recrutement
dans I'exécution de certaines tiches. Plusieurs études scientifiques vont dans le méme sens
que ce résultat. Lori et Elaine (2002) ont démontré que l'utilisation des SIGRH pouvait

réduire le délai de recrutement d'environ 66 %, ce qui est loin d'étre négligeable. Johnson et

43 Traduction libre de : « The aim is to replace human effort and skill with a technology that enables the same processes to be
performed at less cost and with more control and continuity. »
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Gueutal (2012) et Beadles, Lowery et Johns (2005) ont aussi montré que des SIGRH bien

utilisés pouvaient rendre la fonction RH plus efficace.

En fait, supposons que je vais sur Linked-in et que je fais une recherche par mot-clé et que
je trouve un candidat qui me semble intéressant, donc je vais voir dans notre systéme a
nous si on connait déja cette personne-la. Donc, si j'avais pas ce systéme-la, je risquerais
de faire certaines démarches en double, donc ¢a affecterait énormément mon efficacité
(répondant ).

Ben, ¢a te permet de déterminer, est-ce que oui je vais de l'avant? C'est une question
d'efficacité encore la (répondant Q)!

Encore 13, c'est l'efficacité, si Madame X n'est pas la et que Madame Y veut appeler
quelqu'un, 1a elle a les notes live, directe. Tu n'as pas besoin de courir aprés des papiers ou
a le rerencontrer (répondant Q).

C'est vraiment dans un souci de rapidité. Quand on a besoin de répondre & une demande,
justement ol on est en compétition. Par exemple, il y a une banque qui nous envoi une
demande, mais elle I'envoi a 10 firmes de service-conseil alors on veut vraiment étre
rapide pour rejoindre le plus de gens possible, donc on va aller chercher dans notre
systéme qui sont les chargés de projet X, par exemple, et on est capable de leur envoyer
un courriel. Donc dans 10 minutes on va avoir rejoint 310 personnes, par exemple. Donc,
par un souci de rapidité et de bien cibler. C'est essentiel sinon on meurt (répondant @)!

L'utilisation du SIGRH permet aussi de réduire certains coiits engendrés par le processus.
Deux exemples ont été fournis par les répondants, soit la réduction de l'utilisation de papier
ainsi que les coiits attribués au salaire des candidats, vu qu’ils peuvent faire plus d’activités
en moins de temps. Autrement dit, I'entreprise ABCD utilise moins de papier, donc ils
réduisent leurs coflits en matiére de budget alloué aux fournitures de bureau. En outre,
l'utilisation du systéme permet au Service de recrutement de vérifier les anciens salaires
offerts a leurs candidats. De cette fagon, un candidat ayant déja travaillé pour eux aura moins
tendance a faire de la surenchére au niveau de son salaire, si l'entreprise a un accés facile a
cette information. Ce faisant, ils peuvent payer leurs candidats le salaire préalablement
convenu sans prendre le risque que celui-ci exige un salaire beaucoup trop élevé, en
comparaison avec celui qu’ABCD lui offrait dans un contrat antérieur. Encore une fois,
diverses études viennent soutenir ce résultat. Beadles et al. (2005) et Lori et al. (2002) sont
arrivés aux mémes conclusions quant a la réduction des coiits grice aux SIGRH. Lori et al.

(2002) ont méme démontré que le potentiel de cette réduction pouvait aller jusqu'a 90 %.
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Ca sauve des arbres aussi, c'est fou tout le papier qu'on sauve (répondant ).

En fait c'est que la plupart du temps, je dirais pas dans 100 % des cas, mais dans presque,
on l'indique et ¢a a un impact parce que si plus tard dans 6 mois, ou dans 1 an, si on a une
autre demande pour le méme client, par exemple, ben c'est important qu'on sache qu'on lui
a fait une offre et que ¢a iui convient. Supposons qu'on lui offre 50 000 $ et qu'un an aprés
le candidat nous demande 95 000 §, ¢ca va nous permettre de voir l'historique (répondant
D).

En outre, le systéme permet la standardisation et la facilitation du processus. Cela se
traduit également en diminution des erreurs humaines vu qu'il y a une seule et unique fagon
de procéder. Cet effet leur permet d'ailleurs de former leur personnel en fonction de leurs
standards d'utilisation. Les SIGRH offrent donc un portrait clair de I'information contenu
dans l'outil permettant de structurer le processus RH (Lengnick-Hall et Lengnick-Hall, 2006),

dans le cas de ABCD, il s'agit donc du processus de recrutement et de sélection.

Tu as besoin d'un systtme comme celui-la quand tu commences a étre plus que deux
personnes. Si on était juste deux, on pourrait avoir des listes. Mais a partir du moment que
tu as plus qu’une personne, la tu as besoin d'un systéme uniformisé, accessible a tous pour
qu'on mette toute l'information dedans et que ¢a ne se perde pas. Tu vois, moi ton point
que j'aime beaucoup, c'est la centralisation. Ca force les gens a travailler dans le méme
systéme, donc y'a du monde des fois dans mon équipe qui ont des maniéres manuelles, ils
se font des post-it, il y a un code dans lequel ils se comprennent. La centralisation, c'est il
y a un outil, tout le monde l'utilise de la méme fagon, on forme tout le monde sur c'est
quoi les codes, dans quel sens on met de l'information.... (répondant X).

Qui plus est, le SIGRH a comme effet d'offrir un meilleur suivi auprés des candidats, soit
en faisant des rappels automatiques sur demande et a la date souhaitée. Par exemple, si un
membre du Service de recrutement désire faire un suivi pour les disponibilités d'un candidat,
il n'aura qu'a entrer les informations nécessaires dans l'outil et le reste se fera
automatiquement. Cela leur permet donc de pouvoir entrer en contact avec les candidats au
moment opportun et d'avoir de l'information utile pour le suivi. Les SIGRH permettent donc

de redéployer un processus RH bien précis de fagon plus optimale (Beckers et Bsat, 2002).

Ca a un impact direct direct, c'est notre source pour aller voir. Pour premiérement qu'on
se mette des dates de rappel. Si la personne me dit quelle n'est pas disponible
présentement, mais qu'elle le sera en avril prochain, je vais me mettre un pop-up qui va
m'aviser un peu avant d'entrer en communication avec (répondant ®).
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Moi je dirais directe parce qu'on a une fagon de faire dans notre systéme, on va cocher une
date ou il faut rappeler telle personne dans 6 mois, ben moi je n'aurais plus a m'en
préoccuper parce que je vais avoir une notification dans 6 mois qui va m'arriver par
courriel. Pour les suivis, moi je l'utilise autant pour des fois, c'est moi qui les mets pour les
suivis de disponibilités ou les suivis de fin de mandats (répondant Q).

Souvent, ¢a nous permet en plus de faire des suivis de disponibilités. J'entre dans mon
systéme disponible a telle date, donc je sais qu'a ce moment-1a, il y a un pop-up qui va me
dire a cette date-1a : « Aille, appelle-le! Il est supposé étre disponible (répondant Q) ».

J'ai besoin de savoir si ma collégue a appelé telle personne, quand elle lui a parlé la
derniére fois. C'est important qu'on garde le suivi. Il faut marquer des notes, c'est super
important (répondant P).

5.3.2 Effets informationnels

Les effets informationnels quant a4 eux permettent de « capturer cet aspect de la
technologie qui peut inclure, mais aussi outrepasse l'impact automationnel*® (Zuboff, 1995, p.
8). » Ces effets proviennent principalement des capacités des TI a collecter, conserver, traiter
et diffuser de l'information (Zuboff, 1995). Ces derniers sont au nombre de quatre chez
ABCD. Premiérement, les répondants ont mentionné que grace au SIGRH, les informations
qu'ils détiennent sont plus valides, plus riches et plus accessibles. Le systéme leur permet
d'avoir acces aux prises de notes de leurs collégues en plus des leurs, et permet de visualiser
les informations qu'ils ont besoin directement sur leur poste de travail. En outre, leur outil
rend possible l'accés aux données historiques concernant les candidats et les renseignements
sur ces derniers peuvent étre directement liés aux demandes des clients. L'effet d'amélioration
de la qualité des données a d'ailleurs été démontré par divers auteurs (Beckers et al., 2002,

Lengnick-Hall et al., 2006, Awazu et Desouza, 2003, Ball, 2001).

Si la personne est 13, il y a déja des notes & son sujet, donc ¢a nous donne des indications
sur ce que la personne fait dans son historique (répondant ®).

46 Traduction libre de : « It is meant to capture that aspect of this technology that may include but also go beyond
automation. »
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Alors 13, oui, je dirais un impact direct parce que oui une fois qu'on le dépose au client, on
l'indique, on le met en lien avec la demande comme tel (répondant ®).

On a les numéros de téléphone, les courriels, on leur envoie la description du poste, on
met des notes dans le systéme (répondant '¥).

Ce que j'aime beaucoup, c'est que tu entres dans le dossier du candidat et tu vois au bas de
la page méme tous les commentaires qui sont entrés. Normalement dans les autres
systémes que j'avais, fallait que tu ailles dans les conversations ...alors que 13, nous c'est
comme un texte qu'on écrit un a la suite de l'autre, tu écris la date tout de suite et 13, tu
écris la conversation que tu viens d'avoir. Ca, je trouve ¢a le fun. C'est que tu vois tout de
suite les communications qui ont été faites du candidat dans la premiére page (répondant
¥).

Il a également été fait mention de l'amélioration des recherches ciblées et filtrées dans un
bassin de candidats. Cet effet se fait sentir dés I'entrevue avec le candidat, ou les membres de
I'équipe peuvent commencer a indiquer des spécifications sur ce dernier & méme l'outil. Cet
effet les rend aussi plus efficaces et plus rapides dans le processus de recherche de candidats.
Le SIGRH va aussi maintenir et permettre 1'alimentation d'un bassin de candidats. Ce bassin
aura donc l'avantage de conserver toutes les informations utiles sur les candidats déja
contactés ou ayant un contrat. Sans le systéme, ce bassin ne pourrait pas exister. Cet effet est
étroitement lié au précédent, soit a l'accessibilité de l'information, et est appuyé par les
mémes auteurs, mais nous avons choisi de les séparer, car les répondants percevaient les
recherches possibles plutét comme l'apparition d'une nouvelle fonctionnalité plutét qu'un

simple effet d'accessibilité.

En fait, supposons que je vais sur Linked-in et que je fais une recherche par mot-clé et que
je trouve un candidat qui me semble intéressant, donc je vais voir dans notre systéme a
nous si on connait déja cette personne-la (répondant ®@).

Cl'est ton bassin. Sinon, tu vas chercher ton monde comment (répondant £2)?
Oui, parce que si moi par exemple, je cherche, je sais pas moi un titre de candidat précis,

ben j'ai besoin de savoir... je vais aller voir dans le systeme s'il est 1a, s' il existe, donc si
je vois qu'il a déja un contrat qui a €t€ signé je vais pas aller le solliciter (répondant ®).

Tu as les attentes salariales, ce qui est entré dans le systéme directement... pour prendre
des notes. Je rentre tout. Mettons je rencontre un chargé de projet en développement, mais
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il est aussi un chargé de projet infra, ben je vais aller cliquer « chargé de projet infra » et
« chargé de projet en développement » en méme temps en entrevue (répondant ).

Une caractéristique qui est essentielle, c'est notre outil de recherche. Moi, je dois étre
capable d'avoir un outil qui va étre capable, si j'entre un mot-clé, de me sortir tous les CV
qui ont ce mot-clé-1a dedans. Ca c'est essentiel, c'est critique aussi, parce que quand j'ai
une demande, encore 1a faut que j'y réponde le mieux possible et rechercher par mot-clé,
ca me permet d'étre plus prés de trouver des gens rapidement qui ont ces mots clés 1a
(répondant ).

Apres c'est la nomenclature qu'on a développée pour catégoriser les candidats, donc moi je
les catégorise selon le type d'emploi qu'ils occupent... et selon le titre que je Iui donne je
peux faire des recherches ciblées juste dans cette catégorie-1a (répondant X).

L'avant-dernier effet informationnel est I'amélioration du processus de prise de décision.
Effectivement, I'outil va étre utile pour la consultation lors d'activités nécessitant par exemple
une présélection de candidat. Il va justement donner de l'information pouvant éclairer les
membres du Service de recrutement dans des choix plus appropriés. Johnson et al. (2012) ont
d'ailleurs démontré que les TI permettaient de rendre plus efficace le processus de prise de
décision. Kovach et Carthcart (1999) ont fait la méme démonstration plus précisément pour
le SIGRH. Ils ont toutefois rappelé que l'amélioration se fait & condition d'utiliser
l'information contenue dans le systéme de fagon adéquate soit en portant une attention a
divers facteurs : le moment opportun, la quantité d'information suffisante et le type de

collecte de données (Kovach et al.,1999, p. 279).

On peut aller le consulter pour aider justement a choisir et a prendre une décision
(répondant ®).

On utilise le systéme pour la présélection, on regarde le CV, ¢a, son CV, on va le chercher
dans le systéme. Tu compares la demande avec son CV qui sont les deux dans le systéme
(répondant ).

Le SIGRH a pour effet d'augmenter I'échange d'informations et donc la cohésion de
groupe. Manifestement, l'outil rend possibles I'envoi massif de courriels et la divulgation
simultanée d'informations. Cet effet concerne autant les membres de I'équipe du recrutement
que l'échange qu'il y a avec les candidats. Les SIGRH permettent donc d'augmenter la

communication entre les membres de I'équipe (Awazu et Desouza, 2003, Ball, 2001).
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Ca va arriver qu'on va utiliser justement notre systéme pour envoyer un courriel massif,
mettons a tous ceux qui ont le profil de chargé de projet (répondant @).

Le fait qu'on puisse envoyer un courriel massif, qu'on ne soit pas obligé d'envoyer un
courriel a la fois, mais qu'une fois qu'on a filtré en une seule étape, qu'on puisse envoyer
un courriel a tous ces gens-la (répondant ®).

Ce qui est le fun, c'est quand tu déposes un candidat officiellement, tu regois un courriel
aussi. Ca peut étre lourd, mais c'est pratique quand méme aussi parce que l'autre personne
qui fait le CV a la confirmation par courriel qu'on dépose ce candidat-1a. Donc, il faut
quand méme se parler un peu (répondant V).

C'est qu'on voit la confirmation que le candidat est déposé officiellement dedans, donc
tout le monde y a accés, tout le monde est informé du dépdt de la candidature (répondant
¥).

Moi j'aime bien l'aspect de pouvoir envoyer a plusieurs candidats en méme temps
présélectionnés, par exemple les opportunités. On cherche un chef de projet infrastructure,
bien on va cocher « chef de projet infrastructure » et un courriel que je compose est
envoyé a tous ces gens-la. Je peux enlever des personnes, en remettre si parfois je sais
qu'ils sont en mandat, mais ¢a envoi de fagon massive a plusieurs candidats en méme
temps, ce qui fait qu'ils peuvent nous répondre et on peut trouver plus facilement, parce
que tu atteints plus de monde en méme temps. La rapidité... et des fois on est les premiers
a leur avoir dit (répondant Q).

La troisitme affaire qui est la plus importante, c'est la capacité d'envoyer des mails
groupés, ciblés et c'est comme confidentiel. J'envoie donc un seul courriel a tout le monde.
(Ca me sauve énormément de temps (répondant X).

5.3.3 Effets transformationnels

Notre derni¢re catégorie contient les effets transformationnels. Ces derniers référent « a la
valeur dérivée de la capacité des TI a faciliter et & soutenir les processus d'innovation et de
transformation”’” (Mooney et al., 1996, p. 74). » Tout d'abord, le SIGRH augmente la
responsabilisation des employés du Service de recrutement. Le systéme rend possible
I'émergence d'une structure de travail que les employés doivent maitriser afin de réaliser leurs
activités. Nos résultats vont donc dans le méme sens que ce qu'avaient supposé Remenyi,

Money et Twite (1991) et Zuboff (1988) et que ce qu'a démontré Normalini, Ramayah et

#7 Traduction libre de : « Third, transformational effects refer to the value deriving from IT's ability to facilitate and support
process innovation and transformation. »
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Kurnia (2012), soit que l'utilisation intensive des SIGRH rendait les professionnels RH plus

autonomes.

Ca te force a avoir un cadre, a étre organisé... ¢a les aide (répondant X).

En outre, I'outil va améliorer la position concurrentielle de ABCD de diverses fagons, soit
en leur permettant de rester performants et compétitifs. Nous pourrions également dire que
certains effets susmentionnés viennent renforcer ce dernier. Par exemple, le fait d'étre plus
rapide dans leurs activités leur permet de répondre aux demandes des clients en moins de
temps que certains de leurs concurrents. Targowski et Deshpande (2001) avaient d'ailleurs
suggéré que les entreprises utilisant les TI pour supporter la fonction RH auraient un
avantage considérable sur ses compétiteurs qui ne l'utilisent pas, ce que Beckers et al. (2002)
ont ensuite démontré. En effet, ils ont démontré que l'utilisation des SIGRH permettait
d'améliorer les opérations RH, ce qui conduit directement i I'augmentation de la

compétitivité d'une firme (Beckers et al., 2002).

Le nerf de la guerre, depuis tantdt et je pense que je vais le répéter souvent, c'est la
proactivité, pis c'est d'étre une coche en avant de la compétition, une coche en avant des
besoins des clients et d'étre toujours a l'avant, donc évidemment si j'ai un systéme qui est
performant, c'est clair que j'ai un gain facile & prouver (répondant Z).

Pour nous, si tu n'as pas un systeme comme celui-l3, tu n'es pas compétitif sur le marché
et tu n'es pas capable d'avoir un systtme performant pour trouver les meilleurs
candidats...Si ce systéme-la plante, on est mort. Pour prouver le point qu'un systéme des
RH est en lien direct avec les besoins d'affaires d'une entreprise, tu as la bonne entreprise,
¢a, c'est clair clair clair clair (répondant ).

Tu peux pas te permettre d'avoir un systéme moins bon que les autres (répondant X).
p p p Y q Y

Les effets ayant tous été décrits ainsi que comparés & des études scientifiques, nous

devons donc les lier aux IPs.

5.4 Liens entre les effets et les indicateurs de performance

Nous sommes maintenant rendus a I'étape 5 et 6 de la méthodologie d'évaluation, soit 4

faire le lien entre les effets et les indicateurs de performance décrits dans les sections
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précédentes et a déterminer le niveau d'impact de ces liens, tel que le propose
Uwizeyemungu (2008, p. 287). Nous avons donc suivi le modele de tableau de
Uwizeyemungu et al. (2010, p. 35) qui permet de regrouper les divers effets des SIGRH
selon les IPs qu'ils influencent. Nous avons analysé chaque effet observé en lien avec les
indicateurs pour déterminer s'il y avait influence ou non. Tous les liens présentés dans le
tableau 5.3. ont été validés par les 4 répondants. Au total, il y a 15 différents indicateurs sur

notre liste de 26 qui sont influencés par les effets du SIGRH et il y a 30 couples d'effet-IP.

Une fois que le répondant avait validé l'effet, nous lui avons demandé de déterminer le
niveau d'importance de la variation dans la mesure de I’IP selon que le niveau est faible (1),
moyen (2) ou fort (3). Nous avons calculé la moyenne des résultats afin d'avoir une seule
note dans le tableau 5.3, et ce, pour chaque impact. Si nous comparons les résultats des
répondants, nous pouvons remarquer que dans 9 couples d'effet-IP sur 30, les répondants
étaient unanimes sur une méme note, dans 11 couples d'effet-IP sur 30, la variation entre les
réponses n'était que de 1 point seulement et que dans 10 couples d'effet-IP sur 30, les
réponses pouvaient varier jusqu'a 2 points d'écart. Il y a 11 effets au niveau automationnel,
15 effets au niveau informationnel ainsi que 4 effets au niveau transformationnel. Les liens
présentés dans le tableau 5.3 viennent compléter la réponse & I'un de nos objectifs de
recherche qui était de clarifier les mécanismes par lesquels le potentiel des SIGRH peut

ajouter de la valeur au processus et recrutement et de sélection.

Nous avons donc traduit l'importance relative des IPs dans la colonne « a » et le degré
d'influence de l'indicateur engendré par l'effet du SIGRH dans la colonne « b ». Une fois
toutes les données inscrites dans le tableau pour chaque couple d'effet-IP, nous avons
multiplié la moyenne d'importance relative (a) par la moyenne du degré d'influence de
l'indicateur engendré par l'effet SIGRH (b) afin d'arriver & quantifier l'impact réel de chaque
couple. Nous avons ensuite additionné les notes de chaque impact et nous sommes arrivés a
un score final de 350,87. Ce chiffre & lui seul est loin de nous servir, il faut donc continuer
les calculs. Afin de mesurer le potentiel global des effets du SIGRH, nous avons multiplié
chaque importance relative (a) par un degré d'influence maximal (B) de 3. Ainsi, le potentiel

d'impact du SIGRH de ABCD est de 423,48. L'entreprise ABCD a donc une note de 350,57
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points sur un total possible de 423,48 points. Si on le raméne sur 5, cela donne 4,14/5, ce qui
représente une contribution importante du SIGRH sur la performance du processus de
recrutement et de la sélection. Nous avons attribué a chaque lien un numéro en ordre
croissante dans la colonne « i ».

Tableau 5.3
Liste des effets du SIGRH et de leur impact sur les divers IPs

EFFETS DU
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—
W
(8]
—
LV,

15
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Cienies e ). Colit total par .em auc‘ S 5 i4 2.25i9 12
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Tableau 5.3 (suite)
ffets du SIGRH td leur impact sur les divers IPs

Amélioration du  F11). % de nouveaux embauchés qui ont une
processus de premiére évaluation de la performance qui est 17 i5 2 10 15
prise de décision  satisfaisante

0O1). Nombre de remplacement, taux de
remplacement (-)

06). Délai entre la demande d'embauche et
T'embauche (=)

07). Satisfaction interne des clients pour le

18 14,75 !225! 10,69 14,25

1985 2,5 1125 15

20 ! 4,75 1225 10,69 14,25

processus
023). Proportion des candidats acceptant I'offre
o 21 1433 1275! 191 ! 12,99
S1). Taux de roulement des personnes recrutées au
bout de 6 2 12 mois () 225 450l s e 13
S4)._Pr.océdure de recrutement per¢u comme 23 1475 1425
égalitaire
S6). Taux de roulement par catégorie d'emploi (-) 24 i 5 15
Augmentation de  06). Délai entre la demande d'embauche et
) ' 2515 15
I'échange l'embauche (-)

d'informations S7). Satisfaction pour les candidats

espo ilisatio BS).ﬂf)élai entre la d

n des employés  l'embauche (-) 2 3 5

Amélioration de  F7). Colt par candidats attirés (-) 28 i 5 1,75 8,75 15
la position 07). Satisfaction interne des clients pour le 14,25
concurrentielle  processus de recrutement 29 : 4,75 :25 : 11,88

012). Nombre de visites du site Internet 30 ;4,5 0,75 ; 3,38 13,5

Adapté de Uwizeyemungu (2008).

5.5 Analyse les résultats obtenus

A cette étape-ci, il ne resterait plus que pour le Service de recrutement a analyser les
données du tableau afin de voir comment leur entreprise peut améliorer la contribution du
SIGRH sur la performance de son processus de recrutement et de sélection. Les données
primaires et secondaires de la firme nous ont permis d'élaborer au fur et & mesure la
méthodologie d'évaluation qui leur serait la plus appropriée, en plus de prouver de fagon
tangible que leur SIGRH a des impacts positifs sur leur performance, et ce, a bien des égards.

Ceci étant dit, nous avons donc répondu & notre dernier objectif, c'est-a-dire celui ol nous
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voulions élaborer un outil de mesure servant a mesurer la contribution d'un SIGRH a la

performance du recrutement et de la sélection.

La derniére étape nécessite d'étre complétée par le Service de recrutement et de sélection.
Il leur restera donc a se questionner sur les impacts qu'ils peuvent améliorer s'ils sont
insatisfaits, s'ils décident plus tard d'ajouter ou de supprimer certains IPs selon la croissance
de leur organisation, mais aussi selon les divers objectifs de leur service. Ils pourront
s'interroger sur ce qui peut expliquer les impacts plutot faibles ou a l'inverse, s'encourager a
conserver certaines pratiques lorsque certains effets sont fortement liés a la performance de
leur équipe. Bref, ils pourront donc élaborer un plan d'action afin de faire un suivi de la
contribution de leur systéme et de s'assurer qu'il ne devient pas désuet pour ainsi pouvoir
préciser comment ce dernier pourrait leur offrir encore plus de valeur dans la réalisation de

leur processus de recrutement et de sélection.

5.6 Explication du modele

Nous allons donc reprendre notre méthodologie afin d'en expliquer les étapes avec plus de
précisions. Ensuite, nous allons comparer notre outil avec ceux proposés par la littérature.
L'un de nos objectifs était d'élaborer un outil de mesure permettant d'évaluer la contribution
du SIGRH sur la performance du service de recrutement et de sélection. En répondant a cet
objectif, nous voulions que notre recherche ait une contribution tangible et concréte pour les
praticiens RH. En effet, nous croyons que les chercheurs ont la responsabilité de faire le lien
entre la théorie qu'ils utilisent et le monde du travail des praticiens pour qui la théorie ne
suffit pas en elle seule. C'est pourquoi nous discutons maintenant des étapes de notre outil de
mesure, afin de faciliter la compréhension de celle-ci par les praticiens et afin de le rendre

plus accessible a tous.

L'étape 1 se veut étre déterminante pour le reste de la méthodologie. Dans notre recherche,
le processus RH était le recrutement et la sélection. Un praticien pourrait tout aussi bien
décider d'évaluer d'autres activités, par exemple, la gestion de la rémunération ou encore la
gestion de la performance des employés. Lors de cette premiere étape, il s'agit alors de choisir

le processus a évaluer. Une fois le processus sélectionné, il faudra donc décrire les sous-
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processus et activités qui le composent. Pour ce faire, la GRH peut utiliser la modélisation du
processus si elle en a déja une. Si ce n'est pas le cas, il faudra donc qu'elle pense &
schématiser tous les sous-processus et activités qui sont réalisés dans le cadre du processus
qu'il faut mesurer. Elle peut le faire a l'aide des documents qu'elle a en sa possession, mais
aussi en revoyant les diverses étapes du processus avec les employés qui participent & ce

dernier.

L'étape 2 consiste a identifier si le SIGRH a un impact sur les sous-processus et activités
du processus  évaluer. A partir de cette étape, il faudra donc constituer une équipe de travail
de sorte que chaque sous-processus et activité réalisé soit couvert par au moins un membre de
I'équipe. En d'autres mots, le groupe doit pouvoir comprendre chaque étape du processus s'il
veut bien identifier la présence ou l'absence d'impact du SIGRH sur chaque étape de ce
dernier. Cette équipe de travail devra étre gérée par au moins un gestionnaire, soit un

gestionnaire du processus choisi.

A I'étape 3, il faut donc avoir sous la main les sous-processus et activités identifiés a
I'étape 2, car ce sont eux qui seront analysés. L.a méme équipe de travail identifiera donc les
IPs qui servent & mesurer le processus global, soit le processus choisi, mais aussi les divers
sous-processus et activités de ce processus (niveaux locaux). Pour chaque IP identifié,
1'équipe devra se positionner quant au degré d'importance relative de ce dernier. Cette note se
situera entre 1 & 5, soit 1 signifiant un IP peu important et 5 un IP trés important. Tout comme
nous l'avons fait lors de notre étude de cas, il est suggéré que cette étape se fasse de fagon
individuelle. Chaque membre de I'équipe pourra donc déterminer I'importance qu'elle pergoit
pour chaque indicateur. Une fois que tous les membres ont terminé, deux options s'offrent au
gestionnaire. La premiére est de faire une moyenne des résultats compilés, comme nous
l'avons fait. La seconde est de faire une analyse des divers résultats avec I'équipe de travail et
d'obtenir un consensus pour chaque niveau d'importance. Cette méthode peut étre utilisée si

les résultats sont trés divergents.

Lors de I'étape 4, il faudra reprendre les sous-processus et activités de I'étape 2 afin de

voir les effets du SIGRH pour chacun d'eux. Il faudra donc se demander si le SIGRH a une
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influence soit directe ou indirecte pour chaque sous-processus et activité. Encore une fois,
cette étape se fait tout d'abord individuellement, puis il sera possible d'en parler en équipe
afin de voir les effets qui sont majoritairement observés. Toujours en équipe, il faudra
discuter et prendre en note les effets attendus et inattendus du systéme ainsi que les effets
réalisés et potenticls. Cela sera utile a I'étape 7 de la méthodologie d'évaluation. Si aprés la
discussion de groupe, I'équipe observe un nombre trop important d'effets, il leur sera toujours
possible de faire des regroupements selon les natures semblables des effets afin d'en réduire

la quantité.

A I'étape 5, l'équipe devra se positionner sur les liens qui existent entre les effets
mentionnés a I'étape 4 et les différents IPs identifiés a I'étape 3. Autrement dit, pour chaque
effet, il faudra voir si ce dernier a un impact sur un ou plusieurs IP(s). Ces effets sont donc

listés dans un document remis a tous les membres de I'équipe.

Lors de I'étape 6, chaque membre devra déterminer le niveau d'impact qu'il pergoit pour
chaque lien obtenu a I'étape 5 en attribuant une note entre 1 a 3 (impact faible 1, impact
moyen 2, impact fort 3). Si le membre croit personnellement que l'impact est nul, il n'aura
qu'a attribuer une note de 0. De plus, pour chaque lien, il devra déterminer s'il est positif ou
négatif. A ce stade, soit lorsque tous les membres de I'équipe ont terminé, il y a toujours deux
choix qui s'offrent au gestionnaire. Il peut tout d'abord faire une moyenne des résultats ou
encore faire une rencontre de groupe afin d'obtenir un consensus pour chaque note de chaque
lien. Par la suite, il devra voir & mesurer la contribution du SIGRH sur le processus choisi

comme nous l'avons fait dans le tableau 5.3 de ce mémoire.

Derniérement, soit a 1'étape 7, il sera question d'analyser les résultats obtenus. Cette étape
peut étre faite en équipe ou bien par le gestionnaire seulement, selon sa préférence. Il faudra
donc faire un retour sur les éléments pris en note a l'étape 4, soit les effets attendus,
inattendus, réalisés et potentiels. S'il y a des impacts & améliorer, il faudra se demander par
quel moyen concret I'impact pourra augmenter. Si au contraire, il y a des impacts trés forts, il
faudra veiller a conserver ces pratiques gagnantes. Il faudra voir 4 définir des objectifs pour la

prochaine évaluation.
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5.7 Discussion de la méthodologie proposée

Maintenant que les étapes de notre méthodologie ont été détaillées, nous pouvons discuter
de divers éléments a souligner. Certains auteurs ont traité de la mesure de la performance des
TI de fagon plus générale (Parker, Benson et Trainor, 1988, Hitt et Brynjolfsoson, 1996) et
d'autres études ont été réalisées sur la mesure de la performance des SI (Martinsons et al.,
1997, Hamilton et Chervany, 1981, Saarinen, 1996). A notre connaissance, méme si les
études portant sur la mesure des effets des SI sur la performance de l'entreprise se font de
moins en moins rares (Langdon, 2006), celles sur la mesure des effets des SIGRH sur la
performance de la fonction RH sont inexistantes. Ceci étant dit, méme si trés peu d'études ont
visé le développement d'un outil de mesure comme le nétre, nous pouvons tout de méme
discuter de nos résultats a la lumiere de l'étude de Uwizeyemungu (2008), soit la

méthodologie sur laquelle nous avons construit ce mémoire.

Nos résultats de recherche se différencient de Uwizeyemungu (2008) de plusieurs fagons.
Nous avons mentionné précédemment que nous visions la mesure de la contribution des
SIGRH sur la performance de la fonction RH. Ce faisant, notre recherche a fait un premier
pas en ce sens, en élaborant une méthodologie permettant de mesurer l'impact d'un SIGRH
sur le service de recrutement et de sélection. De son c6té, Uwizeyemungu (2008) a plut6t
élaboré sa méthodologie afin de lier les effets d'un PGI a la performance organisationnelle.

Son unité d'analyse était donc beaucoup plus large que la nétre.

En outre, a la différence du modele initial de Uwizeyemungu (2008), nous avons permis
I'implication de plus d'un individu pour chaque sous-processus. Méme si certaines étapes ont
été laissées entre les mains d'un gestionnaire, nous avons cru bon que la majorité des étapes
de la méthodologie soit réalisée par une équipe de travail qui comprenne et utilise le SIGRH,
en plus d'étre en mesure d'évaluer les liens qu'il y a faire entre ce dernier et la performance de
leur service. Cet ajout avait pour objectif de diminuer les biais perceptuels que peut
engendrer l'évaluation faite par une seule personne. Plus il y a de points de vue lors de

I'évaluation, plus il y a de chances que les résultats au final soient justes.
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Uwizeyemungu (2008, p. 296) mentionnait comme avenue de recherche la possibilité
d'élaborer un modele hybride. Lors de son étude, il avait utilisé strictement les IPs de
I'entreprise, alors que dans notre cas, nous avons offert en entrevue une liste d'IPs générique
parmi lesquels les répondants pouvaient choisir selon qu'ils les utilisaient, ou bien en ajouter
lorsque certains n'y figuraient pas, soit des IPs plus spécifiques. Comme le disait
Uwizeyemungu (2008, p. 296), cela nous permet d'offrir plus de possibilités de comparaisons

entre les autres services qui pourraient étre étudiés.

5.8 Conclusion de I'analyse des résultats

Dans le chapitre V, nous avons donc présenté I'analyse de nos résultats a la lumiere de la
méthodologie pratique de Uwizeyemungu (2008). Nous avons présenté les étapes de cet outil
et les avons appliquées une par une pour le SIGRH et le processus de recrutement et de
sélection. Nous avons présenté les IPs les plus adaptés pour ABCD et les avons liés aux sous-
processus et activités qu'ils affectent. Nous avons ensuite continué avec les effets du SIGRH
au travers les aspects automationnels, informationnels ainsi que transformationnels. Nous
avons poursuivi en établissant les liens entre ces effets et les IPs avant de présenter un tableau
servant a mesurer la contribution du SIGRH de ABCD sur la performance du Service de
recrutement. Nous avons conclu ce chapitre en discutant de I'analyse des résultats obtenus, en
expliquant en détail chacune des étapes de la méthodologie et en comparant celle-ci avec
I'étude de Uwizeyemungu (2008). Chaque section a été analysée en regard d'écrits

scientifiques pertinents lorsque cela était nécessaire.

Le prochain chapitre concluera notre projet de recherche.



CONCLUSION

A la suite de notre revue de littérature, nous avons constaté une lacune majeure dans les
écrits sur les SIGRH, soit l'absence d'outil de mesure de la contribution des SIGRH sur la
performance de la fonction RH. Méme si notre projet de recherche est une premiére étape
dans un projet d'étude plus vaste, I'importance de ce projet pilote ne s'en trouve pas pour
autant amoindrie. Au contraire, cette premiére étape sert de fondements pour de multiples
études du méme genre qui sont a venir. Notre projet a donc comme sujet la contribution des
SIGRH sur la performance du service de recrutement et de sélection. Comme nous l'avions
mentionné précédemment, le vieillissement de la population au Canada accélére les départs a
la retraite, ce qui laisse les entreprises avec une pénurie de main-d'ceuvre qualifiée
(Statistique Canada, 2012). Dans la mé&me veine, il est a préciser que certains domaines sont
plus touchés que d'autres par ce manque de ressources, par exemple, les domaines liés aux TI
(Chabrow, 2008). Les outils performants comme le SIGRH sont nécessaires afin de faire face
a cette problématique. Le but de notre recherche était donc d'arriver a outiller les
gestionnaires RH aux prises avec ce probléme, afin de répondre adéquatement a cette crise et
d'apprendre 2 s'adapter en fonction des effets de leur SIGRH sur leur service. Pour ce faire,
I'élaboration d'une méthodologie de la contribution des SIGRH sur le service de recrutement
et de sélection fut tout indiquée, car elle permet d'aller chercher le plein potentiel dont les
praticiens RH disposent pour améliorer leurs pratiques de recrutement. Cette méthodologie

prend donc appui sur des fondements théoriques et empiriques.

Ce présent mémoire visait trois objectifs principaux. Tout d'abord, nous visions
l'identification des IPs les plus appropriés pour la mesure de la performance du processus de
recrutement et de sélection. Deuxiémement, nous voulions clarifier les mécanismes par
lesquels le potentiel du SIGRH peut ajouter de la valeur audit processus. Nous voulions
suggérer une méthodologie pratique servant a mesurer la contribution d'un SIGRH a la

performance du recrutement et de la sélection. Pour ce faire, nous nous sommes
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appuyés sur une multitude de recherches en TI et nous avons utilisé la méthodologie
d'évaluation en sept étapes développée par Uwizeyemungu (2008). Celle-ci aura été adaptée a

nos sujets d'étude qui divergeaient de ceux de Uwizeyemungu (2008).

Afin de répondre adéquatement a nos objectifs, nous avons utilisé comme devis l'étude de
cas unique. Ce devis fut particuliérement indiqué en raison de la visée plus descriptive et
explicative de notre étude ol nous voulions privilégier l'unité d'analyse d'un service de
recrutement (Benbasat et al., 1987, Yin, 2003, Hlady Rispal, 2002). La forme d'inférence
employée fut l'abduction, c'est-a-dire « le raisonnement que l'on tient lorsqu'il s'agit
d'interpréter ce que 'on observe, donc de faire coincider des faits mis en forme et des théories
de différents niveaux de généralités (David, 2005, p. 5).» Nous avons donc réalisé deux
vagues de quatre entrevues semi-structurées avec quatre répondants, soit la directrice du
service et trois de ses employés. L'analyse a été faite avant, pendant et aprés chaque vague

d'entrevues a la lumiére de la théorie discutée en chapitre II.

Les principaux résultats présentés aux chapitres IV et V ont permis de répondre a nos
trois objectifs. Premiérement, nous sommes parvenus a élaborer un outil de mesure
permettant d'évaluer la contribution d'un SIGRH a la performance dun service de
recrutement et de sélection. Pour ce faire, nous avons procédé a des ajustements en fonction
de la réalité de l'entreprise étudiée. La démarche empruntée a Uwizeyemungu (2008) s'est
donc avérée employable dans le domaine plus précis des SIGRH et de la fonction RH. Nous
pouvons donc dire que son modele de mesure est efficace, méme si nous avons décidé d'y
apporter quelques modifications. En effet, devant l'observation d'opinions divergentes de la
part des répondants quant a leur maniére de voir l'importance et la présence de certaines
influences, nous avons fait participer tous les répondants afin d'avoir une vue d'ensemble de
ces perceptions. Cela nous a donc permis d'avoir des résultats plus représentatifs de la réalité
du service, étant donné que nous n'avons pas pris comme seul répondant la directrice du

service.

Deuxiémement, nos résultats montrent également divers effets automationnels,

informationnels et transformationnels engendrés par 'utilisation d'un SIGRH sur le service de
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recrutement tels que l'augmentation de l'efficacité et de la rapidité du processus,
l'augmentation de I'échange d'informations pertinentes, la responsabilisation des employés, la
standardisation et la facilitation du processus et la réduction des cofits engendrés par celui-ci.
Nos résultats montrent aussi comme effets I'amélioration de la position concurrentielle,
'amélioration du processus de prise de décision, du processus de recherche et de suivi des

candidats et de la qualité de l'information.

Troisiémement, les résultats issus de I'analyse de ces effets et des IPs nous ont permis
d'établir plusieurs liens positifs et négatifs entre ces derniers. Autrement dit, nous pouvons
affirmer que divers effets, peu importe leur nature, provoquent un impact sur certains IPs.
Ces liens ont d'ailleurs été schématisés au chapitre V. C'est ainsi que nous avons pu répondre
a notre objectif de clarification des mécanismes d'influence du SIGRH sur la valeur ajoutée
du recrutement et de la sélection. Dans la méme veine, la liste des IPs qui a été élaborée en
chapitre II nous a aidé également a répondre a I'un de nos objectifs, soit I'identification des
IPs les plus adéquats pour I'évaluation de la performance de I'équipe de recrutement et de
sélection. Nous avons pu appuyer nos deux guides d'entrevue sur cette liste d'IPs généraux.
Notre analyse nous a aussi permis de voir que malgré les IPs trouvés dans la littérature,
l'organisation peut aussi avoir certains IPs qui leur sont propres et tout aussi pertinents pour la
mesure de leur performance. Nous sommes donc arrivés a la conclusion qu'il était bien
d'offrir une liste d'IPs généraux pour guider le service de recrutement, mais qu'il fallait aussi

étre attentifs aux IPs que le service pourrait utiliser et qui ne figuraient pas dans cette liste.

Les résultats de notre étude contribuent a la progression des connaissances de plusieurs
fagons. Premiérement, nous avons pu démontrer comment un outil de la mesure de la
performance pouvait étre appliqué pour des TI bien précises, soit les SIGRH, ainsi que la
mesure de son impact sur ’équipe et le processus de recrutement. Comme susmentionné,
plusieurs études ont démontré la contribution des SIGRH a la performance de I'entreprise,
mais 4 notre connaissance, aucune n'a jamais tenté de mesurer cette contribution. Notre
démonstration permet maintenant de comprendre certains liens qui unissent cette technologie

a I'"équipe de recrutement et de sélection, soit de saisir des liens entre l'utilisation d'un SIGRH
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et les divers impacts qu'il peut entrainer sur les IPs et ainsi donc sur la performance du

service en question.

Comme troisiéme contribution, nous sommes parvenus a faire un pont entre d'une part,
une méthodologie appliquée aux PGIs et au processus de production, et d'autre part, une
méthodologie appliquée aux SIGRH et a I'équipe de recrutement et de sélection. Cela a pu
étre possible grice a notre revue de littérature qui nous a permis de faire cette transition de
fagon appropriée selon les réalités propres a notre sujet d'étude. Tout comme Becker et al.
(2001) qui avait modifié le tableau de bord original de Kaplan et al. (1992) pour qu'il puisse
mieux s'appliquer aux RH, nous sommes parvenus a démontrer qu'il est tout aussi possible
d'en faire de méme pour le modéle élaboré par Uwizeyemungu (2008). Quatriémement, l'outil
de mesure suggéré permet d'apprécier le plein potentiel qu'un service peut envisager avec
l'utilisation des SIGRH et ainsi voir si ce service est en mesure d'augmenter l'utilisation de ce

dernier.

Quant aux contributions pratiques, l'utilisation de notre méthode permet de répondre au
probléme soulevé par Hagood et al. (2002) qui mentionnaient l'importance pour le service
RH de savoir mesurer la performance de leur SIGRH afin de comprendre dans quelle mesure
ce dernier offre un soutien a l'atteinte des objectifs stratégiques de l'organisation. Nos
résultats permettent donc aux gestionnaires RH de comprendre et de prouver l'importance de
leur SIGRH, ainsi il leur sera plus facile de convaincre l'organisation de la nécessité des
investissements en TI (Berghout, Nijland et Grant, 2005, p. 36). C'est d'autant plus vrai, qu'il
pourrait d'ailleurs leur montrer de fagon concréte comment leur SIGRH apporte de la valeur
ajoutée dans leurs activités, et donc par effet de ricochet sur la performance de la firme
(Kavanagh et Thite, 2009, Marler, 2009).

En outre, l'utilisation de la méthode présentée offre aux praticiens RH un outil
supplémentaire pour I’amélioration de leur stratégie de recrutement et de sélection.
Assurément, I'outil de mesure pourra servir comme fondements dans la stratégie qui lie le
SIGRH a la performance de leur service. Cette contribution est directement liée a la derniére

étape de la méthode, ou il est question d'analyser les résultats obtenus. Les praticiens RH
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auront donc suffisamment d'éléments en main pour saisir comment ils peuvent améliorer leur
stratégie, soit en conservant certaines de leurs pratiques gagnantes, soit en modifiant d'autres
qui ont moins de valeur ajoutée, selon ce que leurs résultats démontreront. Plus encore, cela
leur sera fort utile afin de répondre adéquatement a la pénurie de main-d'ceuvre a laquelle
plusieurs entreprises font face, car ils seront plus en mesure de déterminer les failles et les
leviers du SIGRH utilisé par leur service (Thompson, 2007). Toujours d'un point de vue
pratique, l'analyse de nos résultats démontre l'importance de faire participer plus d'une
personne a 'élaboration de l'outil, soit sous forme d'une équipe de travail chapeautée par un
gestionnaire du service. En effet, les diverses opinions des répondants nous permettent de
faire cette recommandation afin d'avoir un outil plus complet. Certaines observations
pourraient échapper au gestionnaire, comme ce fut le cas dans nos entrevues, et l'implication

d'employés permet d'éviter certains oublis, entre autres choses.

Cette étude n'est pas sans comporter certaines limites sur le plan méthodologique.
Premiérement, le devis sélectionné comporte déja certaines faiblesses. En effet, méme si
l'étude de cas unique était tout indiquée pour nos objectifs de recherche, il n'en demeure pas
moins qu'elle a le désavantage d'étre composée des données d'un seul cas. Ceci étant dit, il
faudra donc d'autres études du méme genre afin de renforcer nos résultats et conclusions.
Parallélement, méme si nous avons réalisé et analysé les entrevues avec rigueur, il faut garder
en téte que l'interprétation que nous en faisons peut varier d'une personne a l'autre. C'est
d'ailleurs pour cette raison que nous avons procédé & des méthodes pouvant améliorer la
crédibilité de notre recherche, par exemple, en employant la codification des entrevues, la
triangulation de données ou encore I'enregistrement des entrevues. Il en va de méme pour les
réponses données par les répondants. Ils ont tous leur propre fagon de percevoir les effets du

SIGRH, c'est d'ailleurs pour cette raison que nous avons analysé leurs diverses opinions afin

d'avoir une vue d'ensemble sur la dynamique de leur systéme.

En matiére de transférabilité, nous ne cherchions pas a avoir une généralisation statistique
vu que I'étude de cas unique ne la permet pas, mais nous cherchions plutdt une généralisation
analytique. Ainsi, la méthodologie de recherche employée rend possible la généralisation du

modéle de Uwizeyemungu (2008), méme s'il faut se rappeler que cette généralisation peut se
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faire seulement avec des entreprises ayant des contextes trés similaires & l'entreprise étudiée
(Halldorsson et al., 2003), ce qui constitue une limite en soi. En outre, méme si nous avons
pris soin de détailler le plus possible notre méthodologie de recherche, nous avons nos
propres biais et donc nos propres interprétations quant aux résultats que nous avons analysés.
Nous croyons toutefois que si un autre chercheur suit a la lettre nos procédures de recherche,
il ne pourra arriver qu'aux mémes conclusions que nous avons tirées a quelques écarts preés.
Une autre limite & souligner est liée & notre instrument de mesure. Comme le soulignait
Uwizeyemungu (2008, p. 293), les mesures de l'intégration, de la flexibilité et de la
transversalité n'ont pas été testées et validées dans les régles de l'art. Ce faisant, méme si ces

derniéres s'appuient sur des écrits scientifiques, nous sommes conscients qu'il faudrait les

améliorer afin de s'assurer de leur validité.

Quelques pistes de recherches intéressantes méritent que nous y consacrions quelques
lignes. Tout d'abord, il serait intéressant de faire le méme genre d'étude en comparant les
données amassées par plusieurs répondants d'un méme service par rapport aux données
collectées chez le directeur de ce service. Nous pourrions voir le niveau de variation des
résultats, et donc renforcer, ou au contraire réduire I'importance apportée a l'implication d'une
équipe de travail dans I'élaboration de I'outil de mesure des firmes. Les contraintes de temps
nous ne permettaient pas de faire cet exercice dans le présent mémoire. Il serait également
pertinent de reprendre la recherche avec un devis d'étude de cas multiples cette fois-ci. Nous
pourrions donc avoir une base pour comparer entre diverses entreprises ayant des contextes
différents. Cette recherche pourrait nous en apprendre plus sur le type d'entreprise ou il y a
une plus forte contribution du SIGRH sur leur performance. Ainsi, nous pourrions faire des
recommandations générales pour les entreprises souhaitant améliorer la valeur ajoutée que

peut leur offrir leur syst¢me.

D'un point de vue plus large, une étude portant sur toutes les activités de la fonction RH
représenterait un pas de géant pour ’identification des effets des SIGRH sur la fonction.
Nous pourrions donc confirmer les effets que nous avons pu observer pour le service du
recrutement et de la sélection, en plus de comprendre l'impact du SIGRH sur la performance

des autres activités RH. Dans de futures recherches, nous croyons aussi qu'il serait important
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de faire des liens entre les diverses caractéristiques du SIGRH (ex. : technologie utilisée,
intégration) et les effets positifs et négatifs sur la performance de la fonction RH. 1l serait
également possible de comparer les objectifs d'adoption du SIGRH avec les effets observés.
Dans tous les cas, nous espérons que cette étude inspirera d'autres chercheurs a faire avancer
les outils de mesure de la contribution des SIGRH sur la performance de la fonction RH,
selon nous, il s'agit de l'outil qui permettra a la fonction d'enfin prendre le réle qui lui revient,
soit un réle de partenaire stratégique. Comment? En améliorant leur capacité 4 combiner
deux domaines d’étude, la gestion des ressources humaines et les technologies de

I’information.
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INDICATEURS DE PERFORMANCE SELON LEUR PERSPECTIVE ET
L'APPRECIATION DES REPONDANTS

Indicateurs de performance

Répondants

ZIOIYiQ

Moy.

Nb de
fois
cités

Perspective financiére ]

F1). Coiit total pour le processus de recrutement 504|5|5 4,75/5 4/4

F2). Coiit total par embauche 41414 4/5 3/4

F3). Budget du recrutement / cofit réel de recrutement 415|5 4,67/5 3/4

F4). Cofit du taux de roulement 41515 4,67/5 3/4

F5). Coflit du recrutement par source de recrutement 5|14|5(5 4,75/5 4/4

F6). Coit des différentes sources de recrutement 514(5]5 4,75/5|  4/4
F7). Cout par candidats attirés 35 5/5 2/4

F8). Coiit du recrutement par position 4(4 4/5 2/4

F9). Rendement des personnes recrutées au cours des 6 a

12 mois qui suivent leur embauche ) S i’_‘?"?’i ____________ i/ i
F10). Performance des employés par source de 3 3/5 1/4

recrutement 2 el

F11). Pourcentage de nouveaux embauchés qui ont une

premiére évaluation de la performance qui est I & 5/5 2/4

satisfaisante

F12). Marge brute qui est faite sur chaque candidat 5 5/5 14

embauché

Perspective opérationnelle

O1). Nombre de remplacement, taux de remplacement 51415|5 4,75/5 4/4
02). Nombre d'embauches d'employés a temps complets | 5 5|5 5/5 3/4
03). Nombre d'embauches SHESISAlES 5/5 4/4
04). Nombre de candidatures regues 313(4]|5 3.75/5 4/4
05). Pourcentage de candidatures montrant une bonne gillESHES 4.33/5 3/4
adéquation entre les compétences du candidat et les

exigences du poste

06). Délai entre la demande d'embauche et I'embauche 5 515 5/5 3/4
O7). Satisfaction interne des clients pour le processusde |4 |5|5(5 4,75/5 4/4
recrutement

08). Durée entre 'acceptation de I'emploi jusqu'au 4 4/5 1/4
premier jour de travail

09). Durée moyenne du recrutement par poste 5 NS 3/5 3/4
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Perspective opérationnelle (suite)

010). Durée de la présélection 3 3/5 1/4
O11). Durée entre le ler entretien et la décision finale 3 3/5 1/4
(jours)

012). Nombre de visites du site Internet S| BESIS 4,5/5 4/4
013). Nombre d'entrevues par candidats attirés 5|13(2]4 3.5/5 4/4
014). Nombre d'embauchés / nombre de candidats 5 34 4/5 3/4
015). Nombre de postulants par source de recrutement 3 5(3 3.67/5 3/4
016). Nombre d'embauches par source de recrutement 314 3555 2/4
017). Nombre de programmes publicitaires mis en place S 5/5 2/4
pour le recrutement

018). Pourcentage d'embauche basé sur un test de 2|1 1,5/5 2/4
sélection

019). Nombre de candidats testés 5(415]5 4,75/5 4/4
020). Nombre de postulants attirés pour une période de 2 2/5 1/4
temps donnée

021). Fonction des employés par source de recrutement | 3 3/5 1/4
022). Proportion des candidats interviewés qui sont 4 4/5 1/4
embauchés

023). Proportion des candidats qui acceptent I'offre AlE 2 4,33/5 3/4
d'emploi

024). Nombre d'entrevues par recruteur 5 5/5 1/4
025). Nombre d'entrevues par recruteur et par mois 5 5/5 1/4

026). Durée moyenne des mandats 5 5/5 1/4
Perspective sociale ‘

S1). Taux de roulement des personnes recrutées aubout |5(3 |55 4.5/5 4/4
de 6 a 12 mois (départs volontaires, non volontaires)

S2). Nombre d'embauches référés par les employés 5(4]15]|5 4,75/5 4/4
S3). Procédure de recrutement connue de tous 314|5(4 4/5 4/4
S4). Procédure de recrutement per¢ue comme égalitaire SIS 4,75/5 4/4
S5). Taux de roulement pas source de recrutement 2|3 2.57/5 2/4
S6). Taux de roulement par catégorie d'emploi 513 4/5 2/4
S7). Sondage de satisfaction pour les candidats 4 5 4,5/5 2/4
S8). Sondage de satisfaction pour la formation continue 5 5/5 1/4
aux employés

S9). Sondage de satisfaction aux clients 5 5/5 1/4
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APPENDICE C

EXEMPLE DE GUIDE D'ENTREVUE POUR LES EMPLOYES
DU SERVICE DE RECRUTEMENT

PROJET DE RECHERCHE SUR LA MESURE DE LA
ESG UQAM CONTRIBUTION DES SYSTEMES D'INFORMATION EN GESTION
Ecole dos sciences dolageston  DES RESSOURCES HUMAINES (SIGRH) A LA PERFORMANCE
Universié du GuébecaMonéal ) pPROCESSUS DE RECRUTEMENT

Guide d’entrevue

Informations générales sur I’entrevue

But et cadre :

= La présente entrevue vise a recueillir des informations permettant de mener a terme une recherche
sur la mesure de la contribution des systémes d'informations en gestion des ressources humaines
(SIGRH) a la performance du processus de recrutement.

= La recherche est faite par Mme Mélanie Laberge dans le cadre de rédaction d’'un mémoire de
Maitrise en Science de la gestion (M. Sc.) a I'Université du Québec a Montréal (UQAM), sous la
direction du professeur Placide Poba-Nzaou et la codirection du professeur Daniel Beaupré.

Confidentialité :

< La présente recherche souscrit aux régles d'éthique et de déontologie en vigueur a 'TUQAM. Les
informations ne sont strictement recueillies qu'a des fins de recherche. Le chercheur prend un
engagement formel de confidentialité. Pour la publication des résuitats de recherche, toutes les
mesures seront prises pour assurer I'anonymat des participants, par conséquent, seule I'équipe de
recherche aura accés a vos réponses.

Entrevue en deux étapes :

= La démarche se subdivise en deux principales étapes. La premiére étape vise a recueillir des
données sur Fintroduction et I'exploitation du SIGRH, ainsi que sur les mesures de performance a
différents niveaux de l'organisation. Dans une seconde étape, toutes ces données seront traitées
et utilisées pour I'élaboration d’'une seconde entrevue. Celle-ci aura pour but de faire émerger un
outil plus ou moins élaboré qui permettrait d'établir un lien entre I'exploitation du SIGRH et Ia
performance du processus de recrutement, a travers un enchainement d’effets successifs.

Fondements du guide d'entrevue :
= Ce guide d'entrevue s'inspire largement de celui élaboré par le Dr. Sylvestre Uwizeyemungu.

Egalement, des sections de guides d'entrevue complémentaires a celui-ci ont été sélectionnées du

guide d'entrevue élaboré par le Dr. Placide Poba-Nzaou.

- Uwizeyemungu, S. (2008). L'évaluation de la contribution des progiciels de gestion intégrés a
la performance organisationnelle : développement d'une méthodologie processuelle (Thése
doctorale).

—  Poba-Nzaou, P. (2008). Processus d'adoption et réduction du risque d'implantation des PGl
dans les PME : une étude de cas multiples (Thése doctorale).

Certificat éthique :

= Le Comité institutionnel d'éthique a la recherche avec des étres humains de 'UQAM a jugé
conforme et répondant aux normes |'étude en cours. Le certificat éthique I'attestant porte le numéro
130002 et a été émis le 17 juin 2013. Pour toute question, veuillez communiquer avec le Comité au
514 987-3000, poste 7753.

NB. Ce guide est spécifiquement destiné a étre utilisé pour les entrevues avec les
employés du département de recrutement.
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L Description du répondant
»  1- Qual ast votre rile dans iz compagniz et quelles soat vos responsabilités 7 #REP

ancienneté dans Tentreprise? # REP
» 3-Depuis combien de temgs utilisez-vous le SIGRH? #REP
» 4 Quelle est votre formation académique {dipldme, formation professionnslie, et )7 # REP

i Systéme utilisé

»  1-Quai(s) type{s) de technologie utilisez-vous dans fe cadre de vos fonctions pour soutenir ke
recrnitement et la sélection?
=C4R-S¥S-ALT # CAR-SFS-TT

- PG - Crand adneur . chels de 11 au |- W&dias sociaux (Facebook, Linked-i, &3
marche des PG {Oracle, SAP) Twitter, wiki, blogus, forum, =tc.)

- PGl - Petit eo=ur © speciaiisie pour O - Intranst =
une fonction précise de Mentreprise.
{ Epicor, Meta 4}

- PGl - Best of bread : chague module = - Sutte bureautigus {THice ou autras) =
est le meilleur de 53 catégorie.

- PGl - Fournisseurs o applications ) - Courriel electronigue © D
hebemgies ; feumiture d application
en mode hébargs

- PGl - Logiciel propose par Senvice O - Cloud computing . D
application modulzire compranant
des outils et personnalfisations

- FGI - Impanition . externalisston de - Autres {préciser) ; 0
ceqntaines ou de la toralite das
activités de son SIGRH

- PG - Logiciel fibre ; confere iz code -
source du PG| 3 Tentreprise qui paut
le copier, modifier ou commercisliser.

- PGl - Concaption inteme . sakon es -
specifications dont l'entreprise a
besoin.

*Progiciel de gestion integrée (PG}

Sources : Adapté de CedarStone (2017). Poba-Nzeov ef Raymond (201%). Heln, Anussomnaitisam ef
Phusaval {2008), Light. Holland ef Wills (2001), Blue nole systems (2013), Trimi lLee, Ofson ef
Erikson {2005). Dreiing, Kaus, Rosemann f Wyssusek (2005), Olsan ef Saefre (2007)
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3 de9
1 Mesures genéreles de performance de Ia division {département —
service).
*» 1- Powvervous indiguer les principaux indicateurs dont vous vous servez powr juger de la

pesfermance de volre division {ex. : mmrmmm@mm)mm

i s'agit i des Wmmdummaaudebmdpmnmiesmdes

 fixes).

Powrezvous indiquer en méme temps 58 s'agit dun indicateur peu impoertant (1) passablement

impoatant (2), impostant (3), kés important (4) ou erbique (5)? # IND
Perspective Principaux indicateurs de performance 1 [
Poaoeesgeragly. =~ 0000 0 0 EIEEEEED
profitabiité, B S Vidatiig o it glela([s] =
Tamélioration des I e e e e e e e @[ e[ d
e I (el e[ s &
e (@ B8[@[ &S
gestion des couts. T O e i o N S §%= el ol | ERGE AR
{ex. coiit par R R BRI
embauche) El R - e S e TE e T E T e &
£ NSRRI S R O 3 L I R
1473 Gl a
Exemples —  Couf fofsl pour I= processus de recrufement
d'indicateurs —  Coiil fofal pour e procaszus de recrufement par 1000 § de reveny
financiers : —  Coif total parembauche
- Budge! du recrufement / coilf el oe recrufement
—  Goiif du faux de roulement
- Coiils du recrifement par source de ecnitement (publics. référance,
agence, efe.)
—  Colifs das différenfes sources de recrufement
-  Colif parcandidats affirds
—~  Golif du recrufemant par position
- Golif du recrufement par position par source
—~ Rendemenf dos personness recnifées au cours dos 6 3 12 mois quf
swivent fewr embisuche
—  Performance des employés par source de recndement
— Powvcenfage de nouvesux ambauchSs qui ont une premidre Avaluation
de Ia performance qui sk satisfaisanfe
Operationnel -38e3 | 1), Te|e[@] o
G qualité, 3 3 A%y R b W D AN EACAE A EAE-S
o Zg?::::::::::::::Z::::::::‘?Z Eele[e] 3
information, ; o R
e L CE|E[E[S] T
m{a.m '5? """""""""""""""""""""""" _'.a;g_ -Tg-----;\ia‘_--_@-_ b —l
U | e ey S SN A, R
[ 2 e el ST NS Eoam b MK e 8
5. RN R
Bl e R AT R S (Sl e@l&[& | &
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Exemples — Nombrs de remplacement, faux de ramplacement
d'indicateurs - MNombre dembauches demployés alemps complefs
opérafionnels: - Nombre demployés fravaillanf femps plein 3u processus de recrufement
— Nombre d'employés fravaBant lemps plein au processus de recrufement
parfranche de 1 million de revenu
- Nombra dambauches
- Nombre de candidafres repues
— Powvenfage de candidatures montranf une bonne adéqualion enfre les
compétences du candidaf ef Jes exigences du paste
— Pourcenfage de candidatures montrant une bonne sdéquation antre lss
profs des personnes €f les exigences du posie
— Durée moyenns requise pour recnder {Délsi enlre Ja demande
d'embauche &f lFembauche)
— Safisfaction infeme des clients pour e processus de recnifement
—  L'ancicnnefé moyenne des embauchés dans Je pramier poste
—  Durfe anire ideniification dun besoin dembauche jusqu’a fembauche
afficielle
—  Durde entre I'acceplation de Femplai jusqu’au premier jour de fravail
- Durde moyenne du recrufement par position
-  Durée moyenne du recrutement par poste
—  Durde de la prdsélection
-  Durée entre fe fer entrefien et Is dicision finale (jours)
— MNombre de recrulements infermias / nombre fofal de recrufés {mobilite
inferne)
— Nombre de visife du sife Infermnef
—  Mombre denbrovees par candidals affirds
— Nombre dembauches /nombra de candidals
— Nombre de poshiants par sourne de recrufement
— Nombre d'embauches par source de recnfament
— Nombre de programmes publicFaires mis en place pour le recrufament
~ Pourcentage d'embauche basé surun fast de sélection
- MNombre de candidals embauchés lemporairement
— Rafio denfrevuss par embsuche
—  Nombrs de candidals fasiés, enfrevues efc.
- Mombre de postulants atfirds pour une période de femps donnéa
—  Fonction des employés par sowrce de recrufement
- Proportion des candidats inferviewds qui sonf embauchas
—~ Proporfion des candidals qui aoeep.fen!!uf!md‘empb:
— Pourcentage de personnes recrutés qui renconle I3 planification du
recrufement
I Tociale - Les 3 13 i) [ & SR
satisfactionautravall, (2~ T T T T T T T al @ @1 a7 &
3l legaite et ia T ko L N BE N (R
;ewm_'g{ex.m e gl @ &8 &
assnsul S el el @&
candidatifterviews, gr—- -ttt otTriTo—e—sn—si—ee—ges BT el &1 &1 5
FUERTUE et t gl el g1 &1 5
Tetention). [ R R i e P e T gl e[ @ & &
b SSRGS U S e
105, gl |2 || &
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5 de9
Exemples —  Taux de roulement des personnes recrufees au bouf de §3 T2 mols
diindicateurs {départs voloniaires, non-vwolonfsires)
sociaux : —  hombre dembauches référés par les employds
- Nombre dembauchés présents apres 6 mois /nombre dembauches sur
15 pricde (qualta)
— Mombra dembauchds présents aprés 1 an /nombre dembauches surls
période [qualifa)
—  Mombre dembauchds prasents apes 2 ans /oombe dembzuches surla
périnde (qualité)
— Nombre dembauchéas prasents aprés 5 ans /nombre dembsuches surls
période (gualifs)
—  Procédure de recrufement conrnwe de tous
~  Propédure de recrtement perpu comme égalitaire
—  Taux de mudament pas source de recndfement
—  Tauy de roulement par catégane d'emploi of de parformance au fravad
Autres 2 S e T e | il Y AR Al ey s i s
e e R e AR RS
xR T - N
o 2T WO oy - T e e I
7 BRI O S S (gl e[s]ad
&) CRIEE RS
B e S s SR T e [ 1
By EREREEES

Source : Adapié de Kaplan ef Nortor (1993), Burke, Randeres, Menachesnti of Braoks (2008),
Baalsn, Zuidwijk et Nunen (2008). Baalen, Zuidwifk et Nunen (2008), xstrata. com (3011,

Dwizsgwermungn (2008)
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V. Les sous-processus du recrutement affectés par le SIGRH et les
indicateurs quilez concement

» 1-Quels scus-processus relevant de volre division (recrutement) sont-3is affectés par
Tintroduction et Texploitation du SIGRH ? Ces sous-processus sont contenus dans la deuxiéme
colonne du tableau. 11s"agit de Tensembie des taches qui compose Tactivité de recrutement 1 de

#EFF

» 2- Quels sont les différents indicatews qui composant le processus de Recrutement 7 Veullez
indiquer les principat indicateurs de performance de chague sousprocessis. # IND

Veuilliez indiquer sile processus est direclement affecta (D), indireciemant alfecte {1) ou pas du 1out aifects (X), &t
décrire brievement, e cas echéant, 1a nature des effets.

LES SOUS-PROCESSUS ET LEURS ACTIVITES

Recrutement et sélection des employés

candidatures
(spontanées et
références)

Activités du sous-processu

re-gualmication

Sous-Processus Affecte Breve description des Principaux indicateurs de
D[ 1 [ X | changements oceasionnés par | performance pour chacun de
le SIGRH des sous-processus et de
leurs activités
Proeessus de recherche - ABCD i
TERY R REErE e | 1 i | g e e T el | O S o I I ) wal
nouvelles
el e el o e
et proactive}
IR Reeaption L | ko oL o b | D e g e W e =
nouvelles

T2 Jualnaton

1.2, Entrevue physigue

T ¥, A Processus o
réponse d une
damande

1.4, B} Frocassus
Opportunites

t.4. C)Frocessus Sunvi

Autres {praciser) :
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7 ded
s 5 = =] I TEL S PG g T
ryoaC RN W I [ N . | L S R L
%3; s S P ‘% oo

Processus de recherche - ABCD

2. Besoin oD

Activités du sous-processu
.1. Receptiondels

Activités du sous-processu
i. (3ei de candat

(US| S| CIS | 1 ] i e i W | IR A e, | ¢
2.2 Clarficationde la
demande e g ST (Bt i e S e i
EY e (AR e |y g AR i S
2.3. Cuslfcation de 3
Bl T e R A SR T T T e [ L TN L Y
8 4 e |1 o P T S 0 WO Lo NI T il B Tl
24 Poorsation [ | [ | . | e Y A
=2 | R S SN T (T e SRR
Autres {precizer)
=) e s | R
=2 e | oo 1 R A B R S ki
3 Mateh e 1O .S WS N | [P IS N Ll e

3.Z. Pre-Selaction

3.2. Selection candidats

3.4, Preparer TV
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Activités du sous-processu

candidat

8 de®
et o chantcs S e e S & |E T e b =
D e e s e ettt e —f e cc ettt c e e e e — ]
3.6. Receptionde la
| réponse client
3.7. Preparation
s e aamEA T el =t o[ O B g e =
(] e o O e e S e B e e ]
38 Emrevuechent | B R e S SRR S T e
| 3.5. Oifre au candidat [ e o N
D b S e I SR BB (0 B L ow s T A
Autres {preciser)
O b e e e e s e ]
O L B e s e g o SR e o e e e P
4. Close O [{ED; | e atiesaisb—s R T N e =

4.2, Signaturs contrat
client

Autres {pracizern .

Sowrce: Procassus de Fentraprise ABCD
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V. Perceptions par rappoit au SIGRH implanté

» 1-Pouvervous citer 3 caractéristiques du systéme que vous jugez les plus essentisies 7 #CAR

[ e ety - T L I R T Ry
[ il i e B T ey
3%
» 2- Powquoi ces carachéristigues sont-efles essentielles ? #CAR
Caracteristique| Pourquoi est-elle essenfielle 7
1
2 AT S L A e S e Sl e e g |
3 BN ety et P ) i i Ot WAL Sy i £ | |
» 3 Aviezwvous des attentes particuliéres vis-d-vis du SIGRH ? Si oui, quelles som-elies 7  #PER
RELE T o N o L e e S e L L s
R ™ P s TN R R e T R T I
b T W RN T SRR TV | N T BN
500 I AL S e N N, T M AN T T S8 o o
5.
» 4 Poyvez-vous indiquer surune échelle de 1 4 5§, dans quelle mesure ces attentes ont-elies &é
satisfaites ? #PER

Indiguez-le sur une echelle de 13 5, ol T=Totalement insatisfaite et 5=Totzlement satisTaite

1 T ®|[®[B] B
L S em aiReres I SRE el G TEs e T e 2
B st~ e L e G e R o S T g o | olo[s] 3
L ML M A T P e s lelala]ld
55 |8 [e]d

*» & SiTon vous demandait, en votre guafité demployé du dépantement de recrutement de donner
votre appréciation globale de volre SIGRH, quelle serait-elle ? indiquezde sur une échelle de 1 &
5, ol §=Totalement insatisfait, et 5=Totalement satisfat #PER
[ ® [ @ | S I @ [ £l |
Source - Adapfe ds Uwizeyemungu (2008}

Remerciements.
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APPENDICE D

EXEMPLE DE GUIDE D'ENTREVUE POUR LA DIRECTRICE DU SERVICE DE
RECRUTEMENT

PROJET DE RECHERCHE SUR LA MESURE DE LA

ESG UQAM CONTRIBUTION DES SYSTEMES D'INFORMATION EN GESTION
Eoolo des scionces delagestion  DES RESSOURCES HUMAINES (SIGRH) A LA PERFORMANCE
yrvesiéduluibesatonl - py PROCESSUS DE RECRUTEMENT

Guide d’entrevue

Informations générales sur ’entrevue

But et cadre :

= La présente entrevue vise a recueillir des informations permettant de mener a terme une recherche
sur la mesure de la contribution des systémes d'informations en gestion des ressources humaines
(SIGRH) a la performance du processus de recrutement.

= La recherche est faite par Mme Mélanie Laberge dans le cadre de rédaction d'un mémoire de
Maitrise en Science de la gestion (M. Sc.) a I'Université du Québec a Montréal (UQAM), sous la
direction du professeur Placide Poba-Nzaou et la codirection du professeur Daniel Beaupré.

Confidentialité :

= La présente recherche souscrit aux régles d'éthique et de déontologie en vigueur a 'UQAM. Les
informations ne sont strictement recueillies qu'a des fins de recherche. Le chercheur prend un
engagement formel de confidentialité. Pour la publication des résultats de recherche, toutes les
mesures seront prises pour assurer I'anonymat des participants, par conséquent, seule 'équipe de
recherche aura accés a vos réponses.

Entrevue en deux étapes :

= La démarche se subdivise en deux principales étapes. La premiére étape vise a recueillir des
données sur l'introduction et I'exploitation du SIGRH, ainsi que sur les mesures de performance &
différents niveaux de I'organisation. Dans une seconde étape, toutes ces données seront traitées
et utilisées pour I'élaboration d’'une seconde entrevue. Celle-ci aura pour but de faire émerger un
outil plus ou moins élaboré qui permettrait d'établir un lien entre I'exploitation du SIGRH et la
performance du processus de recrutement, a travers un enchainement d’effets successifs.

Fondements du guide d'entrevue :
= Ce guide d'entrevue s'inspire largement de celui élaboré par le Dr. Sylvestre Uwizeyemungu.

Egalement, des sections de guides d'entrevue complémentaires a celui-ci ont été sélectionnées du

guide d'entrevue élaboré par le Dr. Placide Poba-Nzaou.

— Uwizeyemungu, S. (2008). L'évaluation de la contribution des progiciels de gestion intégrés a
la performance organisationnelle : développement d'une méthodologie processuelle (Thése
doctorale).

—  Poba-Nzaou, P. (2008). Processus d'adoption et réduction du risque d'implantation des PG/
dans les PME : une étude de cas multiples (Theése doctorale).

Certificat éthique :

= Le Comité institutionnel d'éthique & la recherche avec des étres humains de 'UQAM a jugé
conforme et répondant aux normes 'étude en cours. Le certificat éthique I'attestant porte le numéro
130002 et a été émis le 17 juin 2013. Pour toute question, veuillez communiquer avec le Comité au
514 987-3000, poste 7753.

NB. Ce guide est spécifiquement destiné a étre utilisé pour les entrevues avec les
gestionnaires.




2de 2%

PREMIERE ETAPE

L 3 dentification de Posganisation

#CON
» HRaisonsociske
* Teclzurs daciivités

* Nombre demployes

Chitite d allaires annusl | Montant © Annee de réference ©

e Uwizeyamungu. S {(2008]
3. Description du répondant
> 1-Ouel est votre rdle dans 1a compagnie, quelles sont vos responsabifités of votre rattachement

higrarchique? #REP

> 2-Depuis combien dannées travaiflez-vous pour des fonctions similaires? Quelle est votre

anciennebd dans lentreprise? #REP
» 3 Depuis combien de temps utiisez-vous ke SIGRH? # REP
» 4 CQuelle est votre formation académique {dipidme, formation professionnelle, 840,37 #REP
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Hi.  Caractéristiques des contextes en lien avec e SIGRH

» 1-Powvezvous présenter brisvement Je contexts global de vetre entraprise {création, expansion,

acquisition, industrie, compatitewrs, nombre de dépariements, noms des depmmne:ﬁs,@c.}”#CON—GL

> 2- Quels eléments du contectte global de Tentreprise ont influence adoption de votre SIGRH?
#CON-GL

Contexte global Eléments du contexte

1} Environnemental {ex.
dépendance mmemde R R T —— e e e e = e R e e R e T

Spacificites dusectetr GaCHIEde | —--—--— -~ m s m s e
Tentrepiise, elc) 00 e

2} Organisabionnel (2%, ¢
centmalsation, fosmalisation, type |~ " "ot Tt Tr T s r s e e e e e
SOTEIRTIIETLNNE e e e

TRECSE LS S

2} Stratégique(ex. -
différenciation pardes pradluits @t [T T T T T T T T T T or T e m T e m e n e e e e
sevices, domination parles colts,
.}
nologigue [ex. T exisiencs
complementairs,

meauﬂe ma'ﬂnseds """""""""""""""""""""""""""""

S

m&h'epwnwmd{e:@ aneside
seoﬂame rammdu
st i oida | |

Téquipe de direction 2n matise de
FISH, attitde des dingeagits vis3- |-~ — - st e
iedee HEte} IR — e e e

Sowrce - Poba-Nzaow (2008}

IV, Camclénstiques envisagées du SIGRH

*  1-Quels) type(s) de lechnologie avez-vous envisapgeé dans ke cadre de vos fenctions poasr
soutenir i recrutement & 1z sélection ?
=CAR-SYS-ALT # C4R-SYS-IT

- PGI* - Grand editeur  chels de He o |- Medas sociaux {-acebook, Linked-m, =
du marché des PGL. (Oracle, SAP) TFwitter, wiki, blogue, forum, etc.)
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- PGl - P=th edneur ; spacialisie pour 3 |- Intranet O3
une fonction précise de Tentreprise. {
Epicor, Mata 4)

- FGI -Best of bread : chaque module ET) - Sufte bursautigus {Cific= ou autras} O
est iz meillewr de s3 catégornia.

- PGl - Fournisseurs d applications 0 - Cournel Slectronigue © O
hébangées : fourniture dapplication
an mede hibergd

- PCI - Logiciel propose par sevice: = - Cloud computing : (=
application modulaire comprenant
des outils et personnalisations

- PGl - Tmpartition - extemnalisation d2 - Auvtres {precizary O
certaines ou de i3 totalité des
activités de son SIGRH

- PGl -Logiciel Tbre : conters 2 code =
source du PGl a lentreprise qui peut
le copier, medifar ou commerncisfiser.

- PGI-Conception inteme . seion s -
specifications dont fentreprise a
besain.

*Frogicizld= gestion inlegree [PGI)

Sources : Adapté de CedarSfone (201 1), Poba-Mzaou af Raymond (2011), Help, Anussomnitisarn af
Phusaval (2008), Lightf, Holland ef Wills (2001). Blue nole sysfems (2013), Trimi. Lee, Olson ef
Erikson {2005). Dreiling, Klaus, Rosemann ef Wyssusek (2009}, Qlsen ef Saelre {2007)

V. Le dépariement

* 1-Pouvezvous présenter briévement je département de recrtemeant de votre entraprise (nombre
de personnes, responsabilités principales, organigramme, principaux défs, gc.)? #GON-DEF

pour ceffe E [ ou Toul aulre gestionnaire).

»  1-Quels} type(s) de technologie avez-vous utilisez-vous dans le cadre de vos foncticns pour
souteni ke recrutement et is sélection ?

#CAR-SYS-4LT # CAR-S¥S-TT

- PGI” - Grand edneaur : chels de file = - Madias sociaux {Facebook, Linkad-in, 0
dumarché des PGl. (Oracle, SAP) Twitter, wiki, blogue, forum, =tc.)

~ FGI-Felft &0fieur : specialisie pour (] - Intran=t 0O
une fonction précise de lentreprise. {
Epicor, Meta 4)

- PGl -Best of breed : chaque module [ - Suite buresutigue {Office ou autres) [
est e meiflieur de sa catégorie.

- PCI-Fournisseurs d applications [ - Cournel electronigus : o)

VL. Le SIGRH implanté
TR&pondsnf poar celfe parte - DRA,
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hebargess : fourniture d apphication
en mode hebarge

- PGl - Logicisl propose par SevKe |
apphication modulaire compranant
des outils &t personnalisations

0 - Clotd computing ©

- PGl - Impariiion - extemnalisation de
certaines oude i3 totalité des
activités de son SIGRH

~ Autres {preciser) :

- PGl - Logici! Jibre : conlers le code
source du PGl a lentreprse qui peut

i copier, modifiar cu commegciafiser.

- PGl -Conception intermne : selon fes
specifications dont Mlentreprise 3
besein.

“Frogiciel d= gestion integree [PGIY

Sources : Adapté de CedarStone {2H1). Poba-Nzaou &f Raymond (2011), Helo, Anussomnitisam ef
Phusavat {2008), Light, Hollznd ef Wills (2001), Bluz nofe systems (2013), Trimi Les, Olson ef
Enkson {2005), Dreiling. ¥laus, Rosemann ef Wyssusek (2005), Olsen ef Saefre (2007)

> 2- Quelles sont des spécTications techaigues d2 vore SIGRH ?

Nom dusystéme. ._...

#CAR

Client

Matenel {Hardware plafform)

[Sysiéme Jexplofiation {Uparaling systam) |
8356 de donnsss T outil de dévaloppement |

Source - Uwizeyermungu (2008)

» 3-Modules implantésidépartements utilisatewrs :

»  3.1- Quelles sont tes activités RH couvertes par le systéme implants 7 #CS-CF

[ Gestion da la rémunération dirscte &l indirecte

[T Information &t communication {politiques, kis, stc.)

L Gestion de 1z performance

[ Formation et d2veloppement de carricre

[ Dotation

L_ Relations de travail

[ Same et sécurite

[ Planification RH &t développement

L Autres {preciser) ©

==

e

=

Source - Adzpl= de Lepak, Barlol ef Erfiardl (2005), Haines ef al (2008), Johnson ef al (2042)
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¥ 3.2- Cuels sont fes modules implantés. powr Jos autres dSpariements? RCS-CF
0 § Sl Finances s i s
= Comptabilite = Autres {preciser) -
= Rapports financiers S
[ Parformance da gestion =2
[ Gouvernance corporative (Strategic Ese iigl) | -
' Opérations et production ;

[ Logistique

[ Gestion des inventaires

[ Davelkppemeant 2t introduction nouvesix
produits

[ Autres {précisar)

= Processus manufacturiers '

Gestion Assurance gualite =

L Gestion maintanance =
Serviees corporatifs :

__ Gastion des immabilisations

[ Autres {prédisér}:

Environnement, sants et secunits

BT

[ Gestion des commissions 2t incatifs

-

Ventes et marketing ©

T S=rvice 3 B cleniee

[ Autres {preciser) : .

[ Configuratesr da produits

WE

[ Publicitz -
Butre module -
—- '
- -
== C-
Autre module :
O- O~
- _-
- B

Savurse : Uwizeyemungy (2008)
¥ 4. Camactéristiques du SIGRH

» 4.4 -Powvezvous citer3 caractéristiques du systéme que vous jugez les plus essentielies 7

HCAR
Y N e e e
O e P TN s ChaT T (et © S e oM A bt (i KB ik J
3
>  4.2- Pourguei ces caraciinistiques sont-slizs sssentielles ? HCAR
Caracteristigue | Pourguoi est-elle essentiglle ?
1)

2
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Vil. Brives informations sur I'ancien systéme {anciens sysiémes)

{Répondant pour cefle parfie - DRH, ou tout autre gestionnaira).

» 1-Pouvezwvous décrire briévement en quol consisiait {emslsment}vwemmsystmne {ves
anciens systémes) d guelizs en Ataient les principales caracténistiques ?

#ANS-CAR
Type du {des) systéme(s):

» 2- Qwavezr-vous garde de Fancien systéme (des anciens systémes) et pourquoi ?

BANS-LIM

#ANS- CAR
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» 4 intégrationde Mancien systéme
* 4.1~ imégration vesticale de Tancien sysiéme

Peuvezvous indiquer dans quelle mesure s échanges Smiomations, de données et de
documents nécessaines antre les dfférents niveaux higrarchiques (hawte direction,
gesmw;ﬁ mitermediazes ef sesvices du recndement) se faisaient au moyen de fancien
systéme ?

#ANS- CAR

©: Pas dichangesvia e SIGRH (0%)

1 : Echurges ads faitles (sowe 0-20% des ictanges)
1 Echenges fuittes (antor 20-40%)

3 Schangss m.oyns (antze 410-60M)

4 Echonges importares (setse 60-30%)

3: Echunges wis importmss {seaoe $0-100%9

NA  Nea Apsticatie (macun dchangs of ¢t nlcessmtey)

Source - Uwireyermungu {2008}
= 4.2-Inégeation horeontale de Fancien systéme

Pouvez-vous indiguer dans quefle mesure Jes échanges dinfoemations, de donnees & de

documents ndosssaires entre jes dépantemenis/services ci-aprés se faisaiant av moyen de

fancien sysiéme ?

#ANS- CAR

Identification des départements
Dpt1: __ Département du service de recautenent

Dptz:

Dpt3:

Dptd:

Dpt 5

DptE:

Dpt2 Dpt 3 Dpt 4 Dpt 5 Dpt 6

Dpt1]
Dpt2
Dpt3
Dptd
Dpt S

S - Unizeyemungy (2008)
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43 Intégration extra-miganisationnelie de fancien systéme

Pouvervous indiguer, powr chacun des sous-processus ci-aprés, dans quelle mesurs les
échanges que vous enfretenicr avec vos principsux parensires daffaires (ex. candidats,
clients, etc. ) se fatsaient via votre ancien systéme? Cela se fait en deux temps. Premigrament
en inscrivantia code Pl, FD, PR, PDE, sy a fieu. Deaxidmemant en inscrivant un chiffre de 0
3 5. Pour les codes et chiffres, veuiliez vous référer 3 la Bgande au bas de ce paragraphe.
#ANS- CAR

O Pas dechanges via k& SIGRH {0%%) .

1 : Echanges tres faibles (entre ]0-20%] d=s Schanges) ;
2 : Echanges faibles (entre 20-40%]) ;

3 : Echanges moyens (entre [40-50%]) ;

4 : Echanges importants {entre |60-80%]);

& : Echanges trés importants {entre |80-100%]) ;

NA : Non zpplicabde (aucun Schangs n'est nécessaire).

Pl = Panage dinformation

PD = Partage de documents

PR = Pariage de responsabilids

PDé = Partage du processus décisionnel
NA = Non applicable.

LES S0US-PROCESSUS ET LEURS ACTIVITES

g [ ]

= = S E = =

@ = @ a m @ = B

| 2 L e zu| mo

= E 8 Hge 548 [ 5.8

Spus-Processus i g § gl e | e
) (=8

o 1] = o = (13 o [+ = o ] L]

Bl |Bis|B|wi{B|a|B|ae|8|n

Qo o u =] (%] o o (=] o a (& o

Processus de recherche - ABCD

1. A} Recherche de nouvelles
candidatures {active et
proactive}

1.B) Reception nouvelles
candidatures {spontanées et
références)

Activités du sous-processus

¥.Z. Cuslfication

6.2, Recrutement et sélection des empleyén

1.2. Entravue physigue

7.4 A} Frocessus de reponse a
une demande
1.4, B} Processus Opporunitas
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1.4. C} Processus Suwi

Autres {preciser)

Processus de recherche - ABCD

2. Besoin
Activités du sous-processus

2.2. Clarfication dz Ia demande

Z.3. Cualfcation d= & demands

2.4, Pronsation

Autres {pracizen :

3. Match

Activités du sous-processus
1. el de canddats

3.2 Pre-Sskection

3.3. Sslection candidats

2.4, Preparer OV

3.5. D2pit suclient

3.5, Receplionda I3 rEponse client

3.7, Preparation cardidat

3.8. Entrevue cliznt

3.5, Oifr= sucandidat

Autres {precisarn

4. Close

Activités du sous-processus
4.%. Sygnature contrat candnat

4.2, Signature contrat chent

Autres {precisar)

Source : Adapbé de APQC {2012) of de Uwizeyemungu (2008}

195



11 da29

VHEL Objectifs de Porganisation par rapport a Fadoption du SIGRH

{Répondant pour celte pariie : membre g2 Ia havie direction el/ou DRH el/ou responsable du projet
dimplantation du SIGRH).
» 1-Pouvezvous énumerer les objectifs précis que vious poursuiviez en adoptant e SIGRH ?
#ADS-OBJ
Type d'objectifs Objectifs
fWEisooiesseppeesgend v, 00 ]
*seqvice plus rapida, quaite |y T T T e e
definformationpatagée) (F) " T T T T TTTTTTTTT T e e
B s
ESeactenparationaelle 1.
= e Ry e
1édisira s cotits) o e L O e e N R e T
e e e e e
Responsabilisationdes | 7).
gestionnaires { ex. [T S, S Dl S i e it e B ‘]
B“NES . Bl I e e e e e e e R e e e =
E T EE IR ST | e
enfH)
T5ation (ex. 33
facilité ke partage T S W gy A, e e
d'nfmna;ﬁon.pmoessusﬂﬂ "3}3'"'"“'_"_"_"_"—:::':_"_"""": """""""""""""
phss coherents) e L e s ]
EbiEReraennue i Yy, T
{ex.: développer e LR A e O T S SOk W
Selemmationsteategaie, ). T T T T T T
saisi de nowvelies e e TR T R N A T e i
epporfunites) .
i isationnelle | 7).
]
comme les concwrents) o E s e e e e S
[ e e e s e e e s 5l
R Y. i ]
I SO AN RO AR A I T
3;;";; .....................................................
R ..
. 7}: _____________________________________________________
L S S TR RO | A e L S I
. ; 4.
Source : Panry =t Tyson {2071,

» 2-Quelle imporiance relstive accordez-vous 3 chacun de ces objectifs sur une &chelle da 1

{moins importand) 3 5 (rés fmporiant) 7 #ADS-OBJ
importance relative de chacun des objectifs
Type d"objectifs § Woins Tres
: important important

{ivraison des services
Bloii el i o S O S SN R S @
T Y NN L N I & ]
Bl e aas s TR I S IOV L N & ]
4). [2)] & @ & @
Efficacite operationnelie
e e o e ® |
Bl s TR o O 20 L Jl &1
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SRR o ] 6 [ e T e @ ]
4} @ @ £ @ @
Responsabilisation des
?;sﬁnmziresz @ ® @ ® @
P apus fen o T e e S T i ey ey
g}; .... ] . B ok e o S S

s R e R i SR e e S e
Standardisation -

D e 30 T SR DI Sl M0 S BT Sl
2 e R | WNEE - T IR I O S L
CSERT 2 h G b R RO T SN INR N
4 i s ol I ERT Somiee S e BIEEE W
Orientation strategique:

}. s ® Y @ ® &
| | e e e ) e
bt A N T [T Y O N [ A S W
P EmEaET ® @ @ ® &
Image organisationnelie:

1} @ @ @ O] @
R c | @ e TTTe e
e DT T R ) P TS © e

® & @ @® ]

Autres:

b e ST BC S SR e - S
i e e e o[BS - SR OBEH SR B oo SN
AL o SR SR o s ] Bl e O (R

® @ @ ® @

Autres
S e T RO SN R - MO T e e S
e O | ©_ | _ .8 | __. U NS
g 9. & 1 _8_ | ol IO S

® @ & @ @
Sovurce - Pamy =f Tyson (2011
. Informations surie projet d’implantation SIGRH
{Repondant pour celfe pariie - DRH, ou Ioul aulre gestionnaire).
» 1- Bref historigue dimplantation #IAP
Date Bréve description

Decision d’adoption
1~ implaniation
Principales mises a

jour ou changement

deversion majeure
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> 1 Intégrationdu SIGRH

*  1.1- Intégration verticale du systéme

13 de29
» 2-Coits dusystéme BN
Mature coiit Cout 1™ Cout 1*° Cout 7™ Coiit 3™ TOTAUX
implantation | mise a2 jour | mise i jour | mise i jour
tude de pm;eft

Hateriel

Logiciels

Consultation

Formation

Autres:

TOTAUX

» 3 Informations sur féquipe de projet et ke staff de maintenance

> 3.1- Equipe do projet #KP

Total Personnel de | Consultants | Personnel du
I'entreprise fournisseur

[Efestt

» 3.2- Le staff de maintenanee #IMF

Categorie Effectif

1)

7 AR SRl L i e i, ] W R

R N R e

[ T e ) P L T Ty )

[Ty =S s [ s T W i Tl M B

e e T TR e N i B

Source : Uwizeyemungy (2008}

X. Caractérisation du 33GRH implanté

‘{Répondsnt pour Celte parhe . DRH, oo ol aulre geshonnaie).

Puwez-vmamner dansmnsiemﬁm‘elseciwges d'mfwnm de données &t de
documents picassaires antre les différants niveaux hier,
gestinnnaires intermédizires & servicas du recrutement) se font au moyen de votre SIGRH 7

(haute direction,
HCAR-SYS-INT-VER
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9: Pas dichangravin le SIORE (0%)

1 : Echungrs tik3 fartes (et e O-2UN des ictmeges)
2: Echunges faitfes (vonre 20-40%)

¥: Echaoges moywns (ramre 40-60%)

4; Echmoges Impertarts (entre 60-505)

3: Eehuoges tris importuess (amtre 3030043

RA: Nan Apglacable (s dchonge o' ost nicessire}

Sowrce : Uwizeyemungy [2008)
= 1.2-itégration horzontale du systéme
Pouvervous indiquer dans quele mesure kes échanges dinformations, de données e de

documents nécessaires entre les dépanements/services ci-aprds se font au moyen de votre
SIGRH ?
#CAR-SYS-INT-HOR
ldentification des départemants
Dpt 1 : Dépantement du service de recrutement
Dpt2:
Dpt3:
Dpt4:
DptS:
Dpt$ -
Dpt 2 Opt 3 Dpt 4 Dpt 5 Dpt 8
Dpt 1}
Dpt2
Dpt3
Dpt4
DptS

Source - Uwizeyemungu (2008}

= 1.3 intégration extra-organisationnele du systéme

Powez-vmsndiquer mmmsmmssmm dans quele mesure les
échanges que vous entretenez avec vOs principaux partenaires daffaires {ex. candidats,
chents, eic.) se font via votre SIGRH? Cela se fait en deux temps_ Premigrement en inscrivant
lecode FI, PD, PR, FDé, 5ly a lleu. Dawociémement en inscrivast un chitfre de 03 5. Pour les
codes etchiffres, veullez vous référer 3 1a iégende au bas de ce patageaphe.
SCAR-SYS-INT-HOR
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0. Fas dechanges via b2 SIGRH (0%} |

1 : Echanges tres faibles {entre [0-20°%] des échanges) ;
2 : Echanges faibles {entre [20-40%]) ;

3 : Echanges moyens {entre [40-50%:]) :

4 : Echanges anpoﬁants {entre 160-B0%L] )

5 : Echanges trés importants {entre 180-100%]} :

NA: Non applicable {aucun échange n'est nécessaire).

Pl = Partage dinformation

PO = Pardage de documents

PR = Partage de responsabiiités

PDé = Partage du processus décisionnel
NA = Non apgplicable.

LES SQUS-PROCESSUS ET LEURS ACTIVITES

g @ m
2 £ SE = =
m b | o m @ m @O
i= O 53 cCE o o @ o
i 5 c 0= | =0 l=Es
= 2 G EE S.a S
= a
Sous-Processus S i Bo | e | S
o 873
] 0 0n = n o w = n L
Hle | Ala|BiniBis | BElalB e
(5] a (4] o Q =} [} (] o (] =]

Processus de recherche - ABCD

1. A} Recherche de nouvelles
candidatures {active et
proactive}

1. B} Réception nouvelles
candidatures {spontanées et

1.2. Qualfication

1.3. Entrevus physigue

8.2, Recritemern st sélaction des smployéas

1.4. A} Frocessus de réponse 3
une demande
1.4. 8} Processus Opportuntes

1.4. T} Frocessus Suivi

Attras {preciser) .
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Processus de recherche - ABCD

2 Besoin

Activités du sous-processus
1. Hecephonge s demanoe

2.2, Clarfication d= Iz demands

2.3, Quslfcationdz1z demands

Z.4. Fronsation
Autres {precisar)

3. Match

Activités du sous-processus
1. 2l de canawats

3.2. Pra-Sskecion
3.3, S2lection candidats

3.4, Freparer GV

3.5. D=pot auclient

3.5, Reception a2 |3 reponse client

3.7. Preparation candidat
2.5, Entrevue client

3.3, Offre au cancvat
Autres {precizer) ©

Activitds du sous-processus
1.1. oignature contrat candiiat

4.2. Signature contrat client

Autres {preciser) :

Souwrce : Adapte de APQG (2012) ef de Uwizeyamungu (2008)

> 2-Flexibiiité

Veudlez indiquer, sur  une échelie de 1 4 5 ot 1 = Totalement en désaccord, et 5 = Totalement
daccord, dans quelle mesure vous &es d'accord avec laffimation avancee :

#CAR-BYS-FLEX
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51 pour une ralson ou une aulre I3 situation ne 5 appligue pas 3 volr2 entraprise, marquez MA (Non
applicabla).

Cate-
gorie

Affirmation

Totalement en désaccord

Totalement d’accord

Te

ietraffement des donne=s avec ke SIGHH, &a
maintenance etfou les mises a jour du systéme
a'emtravent pas le cours nommal du processus de
recrtementdelentreprise
Tentreprise {variation de volume par ex.) n'affectent pas
25 parformances du SIGRH

fentreprise, le délai d'adaptation de notre SIGRH dces
changements serait trés court.

SIGRH som trés rapidement assimilés par les divers
utilisatewrs

changements 3 coun et Moven termas que nous

comptons introduire dans jes sous-processus de
recrutement de Tentreprise

e o = - e e ]

Quand iolis avons rencontis des siusfions Gue nous
naviens pas prévus, b2 SIGRH a étéen mesure de Jes
prandre en chargs

3 prise &n chargs d=s sHuations impravies par & 7|
SIGRH n'a pas entrainé des désagréments majewrs {ex.
colits énormes, délais démaisonnatizs)

acquisitions dinfrastructure T ou
acquisitions/développement de nouvelles applications
Lacoexisiancs 2nfre fes anciens sysemas quanons |
avens decikdé de garder et le SIGRH est harmonieuse

Les données de recnilement refiss par noths entraprise |
par voie alectronique {(Ex. ED|) sont facilement
interprétables par ke SIGRH

Ués donnges @ recriflement entrees par un dilisateur |
dusysiéme sent immadiatement disponibles & tous les
utifisatewrs sutorises ol qu'ils soient dans Torganization
Lepersonngl Ju service de Tecrifement connat ¥
parfaitement les enjeux stratégiques du recrutement g
détenminent i3 réussite de fentreprise
conscient du role que jouent fes T dans ke daploiement
des stratégies de recritement de Tentreprise

bonne connaissance des activites accomplies dans
diverses fonctions de lentreprise

dinterpréter Jes problémes rencontrés par les usagers
dans leurs activités de recniiement et de proposer des
solitions techniques approprées

Ve personnel du service d= recrlemant panicipe 7
activement =t efficacement a des équipes
muhifonctionnelles de travail traftant des probiématiques

d sffaires autres que celles fides spacifiguement au

NA

recritement

i e
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T & personngl du sevice daTecrutemeant astéapaile'da [ )
planifier, crganiser 2t dirger das projets Fenvergure NA
fict ~TLeperscnnslds sevicede recrutementest eSS
tachniguement habilite pour résoudne 1a plupan des NA
probiEmes de dysfonctionnament qui peuvent affecter ke

SIGRH

= gfefficacs [ |
eneas de defaillance majeure du SIGRH qui deborderait | NA
des compétences du personnel du service de
recTutement

e e e

2| e
e|@

Source : Adspfe de Uwizeyemungy [2008]

» 3 Couverture fonctionnelie

Veuiflez mdiquer, sur un2 échefle de 1 & 5 oi 1 = Totalameant en désaccord, et § = Totalement
daccord, dans quells mesure vous. &tes daccond avec Taffimation avancée ¢

#CS-GF

Affirmation

Totalement en désaccord
———-Totalement d’accord

[ Spicialistes RH des semwvices de racrutamant
[ Spécialisies RH dans d'autres senvices

L_ Gestionnaires RH

L~ Centre dinformation RH

[ Gestiennaires intermedisines

adoption du SIGRH a permis Tadoption dun langage commun dans

je dépantement de recrutement. clelae| =
C5dopfion du SIGRH 3 permis' 3 fentieprise d'axer 25 sois-procassis | | = T i
de recrutement sur la satisfaction da iz clizntéle. eglelals
Tadoption dt SIGRH 2 permis 3 Mentraprise o axer 1es sous-processas | | | N ] P~
de recrutement sur la satisfaction des candidats. sle|l=z|l&| =
T'sdoplion du SIGRA 3 pafmis 3 [entraprise o axer 185 Sols-processus | | Sl 7 BN
de recrutement sur [a satisfaction des gestionnaires. cle|l=|l&| a
L2 BIGRH 3 largemant coninibus & une melllcure coopSration entie fzs |~ [ GRiig S P
différentes unitas de leptreprise 2n ce gui concame e recatemeant. cle|laealael|a
T2 BIGHH 3 laigament confribus 3 uné mellisere cooparation entre f2s |~ | ) [ =
difiérents employes du semvice de recritemeant. g |le|la|&| =
Aves B SIGRH Tas employEs Zious ks achefons de Pentreprise ot |~ [ T [ [ ¥
miex développs une vie densemble du recntement. cle|l=z|&| =
Aver ESIGRH Tes employes du senvice de recrufemant ot mimt. | | g o [ Pl
développa une vue densembie du recrstement. alel|lses|lal| s
Dadoption du S[GRH 3 contribud 3 une rduction descomts du~ |~ [ TR AR %
recTitemant. 2|l & (@& | @
Caifopiion du SIGRHS contribiid dune reduction des d@lais da |~ [ R g EE9
recrutemeant. @ ® o) & @
T2 BTGHH 3 amehars chez S Smployes 165 capaciés d5pprentissage | | = b ]
quant au recrutement. gl2lae|=® | &
L2 ETGRH 3 améliora che? Ies” employés du saivice da racrud crtement | [ B R =4
das capacités dapprentissage quam au recrutement. © % & ® o o)
T'adoption du SIGRH 2 contrbus 36 standardEationdes prafigees de |~ [ B i i
recrutemeant. z |l e|l =& |2
T'adopiion du SIGRHA a contrbug ' une melleure toordination des™ |~ | i T
différents sous-procassus dis recnitement. el e|le| & a
Source - Adapre de Uwizeyemungyu [2005;

» 4 Utilisation : Quels sont les utilisateurs du SIGRH dans votre entreprize? #CS-UT
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19 22 29

[ Gestionnaires principsin
 Employes
L UAilisateurs externes {ex. clients, candidats)

Source : Tannenbaum (1990}

» 5- Gestion : Qui pére principalament e SIGRH de Torganisation? #CSGES
[ Departament RH
[ Deparement Tl
L Autra :
Source - FRobarfs (1993)
¥ 6-Gestion : Est-ceque cofte gestion se fait en collaboration avec un autre département? Si o,
Saquel? #C5-GES

XL Les sous-processus du recrutement affectés par le SIGRH

{Répondant pour celfe parfie : Responsaties dss processus affeclss).

¥» 1-Quels sous-processus relevant de votre division (recrutemant) sond-s affectés par
Tintroduction et Texpicitation du SIGRH 7 Cex sous-processis sont comenus dans la denidéme
calenne du tableau. 15 agit de Tensamble des tiches qui compose Tactivité de recnistement et de

Recrutement et salection des employde

selaction. #EFF
Sous-Processus Affecté | Breve description des changements occasionnes par
D1 [X 1= 5IGRH
Processusde recherche - ABCD
AR Rechereherde. ol T FlIF - L L L T A
nouvelles
et olye: || SR 72T ST i T e S e
et proactive)
TR T A T T W (R | (S e T N e TR
nauvelles
candidatures SR O sl © i ety Ty T i e g
{spontanées et

references)
Activités du sous-processu

7.2. Quaification

‘3. Entravue physnus




4. A} Processus d2

rEpOnse 3 une T T S TR P T 0l il
demands oo [t i el il S, e T e e
A, By Processus
Opporanses T SR T o g Tl R M

= = oy | S SEI RN T S e e
4. CyFProcessus Suivi i

O B A e T e i s A R ]
artres [pracisar)

= e e AN oo S el e S

Processus de recherche- ABCD

2 Besoin B 5

Acrt'iVitésid!:x SOUS-Proce:
Z1. negsptionde la
demande

Z.Z. larmcationdsla

demande e s F L o W s e e = )
s 5 SRR G T [ S S S i
23 Gusifcationdz iz
demands [ ™ o e G it S o S0 S S e e S A
TR T s R D
I T T TR ] ] I [ e
(S i, R T = it e M A IS AR
Autres [pracizarn ©
= I 1 [ e R s S S S A
T Y| E L T T R i
3. Match T E e | O DT A A A e

Acfivités du sous-processus

3.1, el oe cananials
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21 d229
= (R I A T el e
FeBaE e T N R I e L e PR
D R N ey RO A, W
33 5&kctioncandbdats ( [ [ [ _ ___ . o ——— ]
D 1 Sl RSN SN T
T B =TT v T | T (RO, ey WL e e D |
! (TR P e It
AL T S [ e I S T
D ------------------------------------------------
0. Heceptionde b
reponsea clisnt

3.4 Preparstion
candidat

3.8. Entrevue cliient O

3. Cffre au candidat
-
utres {preciser) :
O
O
4. Close =)

Activités du sous-proeessu

4.1. Signaturs contrst

ez 2 R | DN | MR (4 | R W A el e L I e j
D B B e e

4.2, Sygnature contrat [

o R L T Tl L N | i e ke e = e e e i
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Autres {pragiser)

0|50

O| 3O

Source: Adapté de APQC (2012) ef Uwizeyemungy (2008)

Xil.  Mesures générales de performance de Ia division {département —

service).

» 1- Pouvezvous indiquer les principaux indicatewrs domt vous vous server powr juger de i
pesformance de votre division (ex. : coit par embauche, taux de départ volontaire) ? (Indicatews -

207

It s’agit i des peincipaux indicatewrs du tableau de bord parmettant le suivi des objectifs fixés).
Pouvezvous indiquar en méme temps s¥ s'agit dun indicatewr peu imporfant (1) passablement
important {2), important {3), trés imporiant (4) ou crlique (5)7? # IND
ve Principaux indicateurs de performance importance
Fimspteresdesaia . 0000 0 0 0 ¢ g|lv|le| s8] &
profitabilit E) ol G i S &)
S R - O -
Ll ———— N
{gest::ﬁdam RN Ty o T e i dle&e] ™
e sl BISGOR ik B oy ik ot O B O -
el £ ST R Al
L SR NN S G St ) jels [ee] w
T e s A B E
Exemples —  Gout fofal pour Ie processus de recrufement
dindicateurs —  Goiit folal pour Jo processus de recrufement par 1000 $ de revenu
financiers : ~  GCoiit {ofal parembauche
- Budgef du recrufement / coiif réel de recniterment
—  Coit dutaux de roulement
—~  Caiils du recrutement par source de recrfement (publicité, reférence, agance.
efc.)
~ Coiifs des différentes sources de recrufement
~  Colif parcandidafs alfirds
—  Couf du recrulement par position
—  Cailf du recrufament par posifion par source
— Rendemenf des personnas recnitées ay cows des B 3 12 mois qui suivent fleur
embauche
—  Performance des employés par source de recnifement
— Pourceniage de pouveaux embauchés qui onf une premitre évaluation de la
performance qui ast safisfaisanfe
"Opérationnel -Dgsa | 1) FEEEREERES o
eI T T T T T e e e ple|&le] s
circylation de BT T R e T T ¢ B[ @& &
Tiformation [y~ 0 I T
productivité et la B s et i W S i i @ B T8 &
e e S Blats =
dEREEeEEE e — - e T 1w T E T

.
!
i
i
i
i
i
i
i
i
i
i
g
@l
G
) 0'P!0i6) 06!
1
®
8

2
=

i

i

i

i

i

i

i

i

|
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!
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23 de 29
Exemples — Nombrz de remplacement, faux de remplacement
d'indicateurs - Nombre dambsuches damplopés & temps complef
opérationnels: - MNombre demployés fravaillanf femps plein au processus de recrafement
-  Nombre demployés fravaillant femps plein au processus de recrufement par
franche de 1 millon de reveny
— Nombre dembauches
— Nombre de candidalures repuss
—  Pourcenlage de candidsfures montranf une bonne adéquation enfre Jes
compélences du candidal ef Ias exigences dy poste
~  Powcenfage de candidsfures monfrant une bonne adéguafion snfre Iss profils
des parsonnes el Jes exigences di poste
- Durde moyenne requise pour recrafer (Délai enfre Ja Semande d'embauche &f
Tembauche}
—  Satisfaclion interne des clienfs pour le processus de recrufement
—  L'ancisnnafé moyenne des embauchés dans le premizr posfe
—  Durde enfre ldenlificalion dun besoin dambauche jusqu'a lrembauche
afficiells
—  Durée enfre I'ascceptation de Femploi jusqu'au pramier jour de fravail
—  Durée moyenne du recrutement par posiion
— Durée moyesine du recrifement par posfe
- Durde de la présélection
—  Durde enfre fe fer enfretien ef [z décision finale
- Nombre de recnufements infernes / nombre folalde recnifds (mobiité infemef
—  Mombre de visie du sife infermst
- Nombre denfrevises par candidals alfirds
- Nombre dembauchés /nombre de candidsfs
— Nombre de posfulants par source de recrufemenf
- Naombre d'ambauches par source de recrufement
- Mombre de programmes publiciaires mis en place powr le recrutement
—  Powcentage dembauche basé surun fest de sélection
—  Nombwe de candidals embauches femporairement
— Rafio denfrevuas par embauche
—  Nombre de candidafs festés, enrfrevues elc.
- Nombre de postulants affirés pour une période de femps doanée
- Fonction des employés par source de recnitement
- Proporfion des candidafs inferviewés qui sonl ambauchis
- Proporfion des candidats qui acceplent loffre d'emploi
- Pourcenfage de personnes recniléss qui ranconfre la planification du
recrufement
Sociale-lEeals 1) CREER: = &
satisfactonautmvad, (27"~~~ T T T TR @ I s T &
ala lgalité etla LD | T i TgleTa (e & |
;mﬁ,’a{“-dﬁ g """""""""""""""""""""""" (G| B[ @ [&] & ]
e L 5. T (¢ |@[&[&®] ~& |
candidat interviews, gy "t om e el @ TaelTe ]l &
Tattraction, la [ERSTLT T T e (| B & [&] @&
rétention). (BRI e A W FTglE8 @[ e & ]
ESE T e e BT N | T O - -

S
i
i
i
i
i
i
i
i
i
i
i
i
(*)i
@)
&
o\
1
i
o
!
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24 da 29
Exemples —  Taux de roulement des personnes recrufess au bouf de ba T2 moss {departs
diindicateurs volonfaires, non-volonfaires)
sogiaux - —  Nombre dambauches refére par fes employés
- Mombre dembauchés présenft aprés 6 mois faombre dambauches surls
période [qualité)
—  Nombre dembauchés présent apras 1 an / nombre dembauches sur la
pénode [qualig)
—  Nombre Sembauchs présants apras 2 ans fnombre d'embauches surla
période (qualifé)
- Nombre Sembauchss présents apras 5 ans /nombre dembauches surla
période (quallé)
~  Procédwre de recrufement connue de fous
—  Procédre de recrufement percy comme égalitaire
—  Taux deroulemant pas source de recrufemant
—  Taux de rwlement par catégone d'emplai ef de performance au fravail
Autres ... 7 AL AR NI W T et Al R T o Tl N N
E3 e | d]® @
o MR L T R
F: SR SN R 1T 1
BN T DR T e S S R |
[5). |&le[&]® )
6 Y T O [ ATl e e
B3 ’ gl e & & @
Souwrce - Adsple ds of Norfon {1553), Burke. Kanderse hienachem &f 'S [2003),

Zuidhwipe &f Nunen [2008;, Baalen. Zwdwik ef Nupen { 2008). xsirata.com (2011), Lhyizeyemungy

(2008




23 de 29
Xill. Détails sur le processus « Recrutement ».
(Répondant powr cefle partic - DRH.).

*» 1- Cuels som les différents indicatenrs qui composent Je procassus de Recttement 7 Veuillez

indiguer les principaux indicateurs de pesformance de chague sous—processus.
LE PROCESSUS DE RECRUTEMENT Ef DE SELECTION

# IND

6.2. Recrutament st sélaction des employés

Sous-Processus

Principaux indicateurs de performance paur chacun
des sous-processus et de leurs activités

6.2.1. Specifier les besoins en
personnel

Activités du sous-processus
0.2.1.1 Algner j2 plan o=

recntement avec @ planificalion. |- .- —. — i i =%
de main doeuvre &t Jos stratégies

dunité & sffaires/besoins en b e e e e e e e e T R =
ressource e R I s e N e e =
©.2.1.2 Davelopper &t ouvrr fofire

AST T e T i

©.2.1.3 Developper une daseription |

| ¥
©.21.4 Afficrer foffredemped |~~~ T
0.2, 1.5 Gerer {offre demplo

affichés a mtemefexternesurle |7~ 7T T T T T T T T T T s nmen e e s i1
Web . TRl 5 Wi, Ll A ekl S5 i
[ 5.2.7.6 Modier e mattie a jour

e T | w
0.2.1.7 Informer ie gestionnaira du
ot e —

6. Z 1.8 Specifier las dates

importantes de la demande de [ A e g i P, Joe Nt b g T g i N =
recrulement ISR e et e g i e o=
Autras {pracisen)
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6.2.2. Recruter les candidats

Actmte: du sousS-processus

0.ZZ7ZRezlzerass
activités/eévenements de
recnsement

8.2°23 Gararias relstions avec Es
partenaires impliques dans le
processus de rectutement

Autres {pracisar)

o o e e e ] . e e e e e o

6.2.3. Trier et sélectionner les
candidats

Mtlvnte-s du SoUS-processus

£.2.3.2 Imanvizner les canduiats

©.2.3.3 Tester kes canddatls

§.2.3 4 Salectionner 2t rejetar ks
candidats

Autres [preciser) :
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6.2.4. Gérer la vérification
préemploi

0.2.4.2 Froceder 3 3 vermeation =

des antécadents T A TN eI LA B S o
8743 HRecommandaine pas

recommander je candidat [ SR e T A W W e =
Autres {pracisar .

625 Gérerlecandidat @ |--—-—-—--—-—"—m— e
embauchélréembauché @ [—-—-—c—cm e -

Activités du sous-processus .

6.2.5 2 Negocizr Toffra A e SN Y WL T I il Sl iy
6.2.5.3 Embaucher le candidat R e VT -
AULNES {PIECET) .
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6.2.6. Faire le suivi des
candidats

Activités du sous-processus

0.20.2 Gerer et faire 2 suivi des
donndes du postulant

©0.2.5.3 Archiver =t consenver les
dossiess  des  candidsts  nen
embauchés

Autres [preciser)

Source : Adapté de APQG (2012) ef de Uwizeyamungu (2008)
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XIV. Enconclusion

» 1 Aviezvous des sttenles pasticulidres vis-3is du SIBRH ? Si oui, qualles sont-afies 48 CAR

1. ST R T e
3‘: 5 i e S A Sl 8 s
[4]. TR O W e N NN O e
(N
¥ 2.Y¥ at-d des siements du SIGRH que vous aimensz ameliorer ? Si odl, quels sont-ds 9 #PER
) 1 BN s A SRR S % R VB
2] i S MR e T e Y s
E} Y ¥ LA B0 B T e N
43 e Al T il T e
» 3 Pouveraocus ndiquer surune echele de 1 3 5, dans quebls mesure cos attentos ont-ofies &é
satnfakes ? #PER
ndiques-e sur une echelie de 13 3. ou 1=Totalement mzalisiade ot 5=Totalement salslafte
T T B T I SO T S R Ao W W EXEEENE-ER-T
) e ol s i ERE S8 SE AN S
E BRI s L T S S, (s le]l8e] B
08 A LS o o W g Gl e O B S —lelElIsels:
53 CREEREE- R ENE

» 4 5 Ton vous demandan de doanbr volte appeécistion giohale de volre SIGRH, guelie sarait-
olie ¥ indiqoesde sor une éclielle de ¥ 2 5, ol I=Tolslement insatistai, &t S¥Totalomant satisfae

[ ] T ® T @ ] ™ 1 - ]

Sows: Lwiseve (2008)

Remerciements.
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APPENDICE E
CERTIFICAT D'ETHIQUE
%%m No du certificat : A-130002
Cltl!l:'li
CERTIFICAT D'ETHIQUE

L Comdté instititionnel d'@ldgier de In vecherdre nver dys &res Jumains de FUQAM, a examiné le protocole de
recherche suivant et jugé conforme sux pratiques habitudles et répond aux normes établies par le Cadre
normatif pour I'éthdque de L recherthe avec des éras hamains de F'UQAM {uin 2012).

Chercheur{e} principal{e) : Placide PobaNaacu

Unité de rattachomrit : Département d’organisation et resSources humsines

Co-chercheur{s): Danie] Beaupré (département d'organisation et ressources humaines); Sylvesine
Uwizeyemungu (UQTR)

Stagiaire postdoctoral(e) :

Eanediantis) réafisant leors profets de mémoire ou de thise {incluant kes théses de spécialisation) dans le cadre
du présent protocole de recherche : Mélanis Laberge (matrise & sciences de [a gestion UQAM)

Titre du protocole de rechesche : Mesure de In contribution du syslime d'information de gestion des ressources
Inumnms d In perforsuancy de le ﬁmt.mm ressources finsaiies

_ Modalités d'application

Les modifications importantes pouvant étre appartées au protocole de recherche en cours de réalisation doivent
#tre communiquées au comité!.

Tout événemant du rénseignement pouvant affecter Iintdgrité ou éthicité de Ja recherche doit étre communiqué
au comité.

Toute sugpension ou essation du protocole (temparaire ou définitive) doit étre communiquée au comité dones
Tes meillenrs délais.

Le présent certificat d'éthique est valide jusquan 17 juin 2014 Selon les normes de [ Université en vigneur, un
sulvi annuel est mindmakement exigé pour maintenir Ia validité de la présente appmbahnn sthique. Le rapport
d'avancement de projet (renouvellement armuel oy fin. de proled) est requis pour Ie- 17 mal 2014¢:

| wwwmcber:he.u m.ca eﬂn humains /comites-reunions-formulsines-ethehu fer-com

17 jun 2013

Date d'&mission initiale du certificat

Vice-présidente

¥ podifications appovides mex objects die projet #1 3 s #apes de réal a0 chikx des gr o paTiapants 83 1 Tagpn de los
mutxdmfnmmd-m modmaww-:hmhmm&wﬂmmn-mmlu bes
pHCImtions thisvs en pitce powr i Ses A priparts en memes & ancmymat

ey uwamqunmmumarqmmtwmdem
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APPENDICE F

FORMULAIRE D'INFORMATION ET DE CONSENTEMENT

UQAM

FORMULAIRE D'ENFORMATION ET DE CONSENTEMENT (sujet majeur)

MESURE DE LA CONTRIBUTION DU SYSTEME D'INFGRMATION DE GESTION DES RESSCURCES HUMAINES
SUR LA PERFORMANCE DE LA FONCTION RESSOURCES HUMAINES

IDENTIFICATION

Responsable du projet : Placide Poba-Nzaou

Départemnent, centre ou institut : Organisation et ressources humaines (ORH)

Adresse postale : 315, Sainte-Catherine Est, Lacal R-3205

Montréal {Québec) HZX 2

Adresse courrie : poba-nzaou placide@uqam.ca

Membres de [é&quipe: Sylvestre Uwimyemungu (uwieyermungu@ugb.ca) (UQTR), Danied Besupré
{beaupre.daniel@ugam.ca) (UQAM)

BUT GENERAL DU PROJET

Nous solicitons par la présente votre participation 3 un important projet de recherche qui vise 3 mieux
comprendre b contribution du systdme dinformation de gestion des ressources humaines {SIGRH) 3 ha
performance de la fonction ressources humaines {(RH}.

Cette étude vise 3 mesurer ka contribution du SIGRH sur b performance de la fonction RH par ntermédiaire
des affets de cette technologie sur les processus de gestion des ressources humaines {GRH). En raison de votre
expérience avec le SIGRH, vous avez &t identiié comme &ant un des répondants 3 interviewer au sein de
volre enireprise.

PROCEDURE(S)

Ce projet de recherche prendra fa forme d’une éude cas multiple (4 3 5 cas) dont ke premier sera un cas piote.
‘Votre participation pourra se réaliser au moment et 4 Yendroit que vous désirez. Nous vous sdllicitons pour deux
entrevites denviran 45 minutes chacune, Etant donné que funité d'analyse de fétude est ka fonction RH, et non
findividu, les questions porferont essentisllement sur le SIGRH, Jes processus de gestion des ressources
humaines et les indicateurs de performance, Dans un premier temps, nous comptons recusiflir des données au
mayen d'entrevues avec le responsable des ressources humaines ainsi que d'autres utilisateurs du SIGRH. Nous
exploiterans également, avec un engagement formel de confidentialits, 5 documentation disponible relative 3
Fexploitation du systéme. Dans un deuxiéme temps, a partir des données recueillies, féquipe de recherche
&ahorera une méthodologie de mesure de Iimpact du SIGRH sur 1a fonction ressources humaines et catte
méthodalogie sera soumise 3 appréciation des différents ulilisateurs. Pour chacune des entrevues, si vous
tautorisez, les chercheurs pourront enregistrer les échanges a fin de se conformer 3 ba rigueur de la démarche
scientifique et fadiliter analyse des données,

AVANTAGES et RISQUES

£n participant 3 cette &ude, vous aurez I'occasion de prendre du recul par rapport au réle du SIGRH dans
Yaccomplissement de la mission de la fonclon ressources humaines et d’enrichir vos connaissances en
intaragissant avec les chercheurs. De plus vous pourrez avoir accés aux résultats de Félude qui seront enrichis
par b litdrature scientifique. Ces connasssances pourrant alimenter vobre pratique en GRH. En outre, volre
parbicipation contribuera a Yavancement des connaissances sur un des sujels les plus débattus 3 la fois par les
prabiciens et les chercheurs, Volre paricipation présente également d'autres avantages tels que : la production
dun diagnostic du SIGRH (impact actuel et potentiel); les conseills permetiant une meflleure gestion des
hénéfices potentiels du systéme; la possibifts de mettre en rapport Yexphitation d'un SIGRH et les indicateurs
de performance de la fonction RH; ta possibilité de vous comparer 3 d'avtres entreprises {banchmarking), Hn'y
a sucun risque d'inconfort asspcié 3 volre participation a ce prajet de recherche,

216



CONFIDENTIALITE

1l est entendu que Jes renseignements recueillis dans le cadre de ce projet sont confidentiels et que seuks les
membres de équipe de recherche auront accés a ces renseignements. Le matériel de recherche (courriels des
réponses, documentation, enregistrements des entrevues) ainsi que votre formulaire de consentement seront
oonservés séparément sous cé dans les bureaux des chercheurs pour la durée totala du projet. Les formulaires
de consentement serant détruils 5 ans aprés les demniéres pubbications.

PARTICIPATION VOLONTAIRE

Votre participation 3 ce prajet est volontaire. Cela signifie que wous acceptez de parficiper au projet sans
aucune contrainte ou pression extérieure, &t que par ailleurs vous ére libre de metlre fin 3 voire parficipation
en tout temps au cours de cette recherche, Dans ce cas les renseignements vous concernant seront détruits.
Vobre accord A participer implique également que vous aoceptez que féquipe de recherche puisse utiliser les
résultats aux fins de publication (arficles, conférences et communications sciantifiques et professionnek), les
renseignements recueillis 3 fa condiion qu’aucune information permettant de vous identifier ne sot divulguée
publiquement & moins d'un consentement explicite de volre part.

COMPENSATION FINANCIERE
1 est entendu qu'd n'y a pas de compensation financifre associde 3 volre participation A ce projet de recherche.

DES QUESTIONS SUR LE PROJET OU 5UR VOS DROITS ?

Pour des questions additionnelles sur le projet, sur votre participation et sur vos drails en tant que participant
de recherche, ou pour vous retirer du prajet, vous pouvez commumquer avec : Placide Praba-Nzaou, professeur
au département d'Organisation et ressources humaines 3 Ecole des Sciences de la gestion — Université du
Québec 3 Montréal,

Nuména de téléphane : 514 987 3000 posie 7744

Adresse courriel : poba-nzsou.pbdde@uqam.ca

Le Comité institutionnel d'éthique de la recharche avec des &res humains de 'UQAM (CIER) a approuve le
projet de recherche auquel vous aflez participer. Pour des informations concernant les responsabiiités de
{équipede recherche au plan de Féthique de la recherche avec des &tres humains ou pour formuler une plainte,
vous pouvez contacter ba présidence du CIER, par {intermédiaire de son sacrétariat au numéro {514} 987-3000
# 7753 ou par courriel 3 CTEREH®UQAM.CA

REMERCIEMENTS

Votre collaboration est importante & la réalisation de noire projet et {équipe de recherche tient 3 vous en
remercier. Si vous souhaitez obtenir un résumeé écrit des principaux résultats de cette recherche, veuiliez ajouter
vos coardonnées d-dessous.

SIGNATURES :

Je reconnais avoir iu le présent formulaire de consentement et consens volontairement a participer 3 ce projet
de recherche, Je reconnais aussi que ke chercheur a repondu & mes questions de maniére satisfaisante et que
j2i disposé suffisamment de temps pour réfléchir 3 ma décision de participer. Je comprends que ma
parbicipation 3 cette recherche est tolalement volontaire et que je peux y mettre fin en tout temps, sans
pénalité daucune forme, ni justification 3 donner.

Signature du participant :
Date:
Nom (letires moulées) et coordonnées :

Je déclare avoir expliqué le but, & nature, les avantages, les risques du projet et avoir répondu au meifleur de
ma connaissance aux questions posées,

Signature du chercheur responsable du projet ou de son, sa délégué(e) :
Date :
Nom (leltres moulées) et coordonnées :
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APPENDICE G

INFLUENCES DE L'UTILISATION DU SIGRH SUR LES SOUS-PROCESSUS
ET LES ACTIVITES DU RECRUTEMENT

Sous-Processus

Affecté

D

X

Bréve résumé des changements rapportés par les
répondants

Processus de recherche - ABCD

1. A) Recherche de
nouvelles candidatures
(active et proactive)

Meilleure information, plus de détails, sauve du temps,
augmente l'efficacité, différentes expertises, aide &
trouver les meilleures personnes, permet de faire de la
recherche efficace dans les bases de données.

1. B) Réception
nouvelles candidatures

(spontanées et
références

OB MO E e M

Activités du sous-processus

RIETE réqualiﬁcation

Meilleure information, plus de détails, sauve du temps,
augmente l'efficacité, utilisation de mot-clé, rapide,
maintien du bassin de candidats, processus plus facile.

Information riche disponible sur le candidat, permet de
prendre la bonne décision en matiére de candidats
compétents, permet de filtrer.

1.2. Qualification

Information riche disponible sur le candidat, permet de

P prendre la bonne décision en matiere de candidats
compétents, permet de filtrer.
1.3. Entrevue physique Information disponible sur le candidat, rend plus
efficace, acces aux ententes salariales et CV, sert a la
D consultation, a prendre des notes, plus rapide, permet de

O €M [DeMDESM

prendre des notes durant I'entrevue.

Processus de recherche - ABCD

2. Besoin

Activités du sous-processus

2.1. Réception de la Envoi courriel massif, automatisation de certaines téches,
%
demande o demande entrée dans le systéme avec toutes ses
w informations accessibles, permet d'y assigner des
candidats, beaucoup d'informations par courriel, des
Q :
demandes des clients.
2.2. Clarification de la Z | Téléphone et courriel si besoin uniquement.
demande 0]
¥
Q
2.3. Qualification de la o|s ¥ | Téléphone et courriel si besoin uniquement.
demande Q
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2.4. Priorisation

|0 £ &M

Utilisation du jugement et pas de la technologie.

3. Match

Activités du sous-processus

3.1. Gel de candidats z Outil principalement utilisé, courriel, descriptions de
D poste disponibles, salaires, se fait directement par le
S systéme, permet de consulter ou d'ajouter de
Q l'information.
3.2. Présélection 2 Améliore le processus de consultation et de prise de
D | Q décision.
¥
3.3. Sélection candidats 0] Améliore le processus de consultation et de prise de
D décision.
Q
3.4. Préparer CV b Outil principalement utilisé pour I'arrimage des CV,
® | Q |permet de sauver du temps.
b4
3.5. Dépbt au client z Permet de lien le dépbt 4 1a demande, acces aux systémes
D des entreprises, échange d'informations sur les candidats.
b d
Q
3.6. Réception de la o3, Information critique qui provient d'entreprises utilisant
réponse client Y| o seulement leur systéme, circulation d'informations entre
Q I'équipe et le directeur de compte
3.7. Préparation >3 SI est moins l'outil principal.
candidat 0]
b d
Q
D
3.8. Entrevue client IR
Q
3.9. Offre au candidat z Envoie du contrat et de la demande d'enquéte de crédit,
0] maintien d'un historique.
v
Q

4. Close

Activités du sous-processus

4.1. Signature contrat

Permet la consultation de l'historique des contrats, a

D
candidat ¥ % |conservation de ceux-ci dans le systéme.

Q
4.2. Signature contrat 0] Permet la consultation de I'historique des contrats,
client v % | conservation de ceux-ci dans le systéme.

Q
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