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Partie 1

APPROCHE THEORIQUE DE LA RELATION
ENTRE STRATEGIE DES RESSOURCES HUMAINES ET
PERFORMANCE DES ENTREPRISES



INTRODUCTION GENERALE

Toutes les théories sont des hypotheses,
toutes peuvent étre démontées. Le jeu de
la science n’a fondamentalement pas de
fin. Celui qui décide un jour que les
principes scientifiques n’ont pas a étre
vérifiéess plus avant, mais sont a
considérer comme définitivement
vérifiés, sort du jeu.

Karl Popper

L’efficacité du capital humain n’a jamais cessésdalever des questionnements et provoquer
des débats. Dans le monde académique, les prerm@rathutions soutenaient un réle limité

de I'étre humain dans la création des richessdsi-Ciegtait considéré au coté de trois autres
facteurs de production (terre, capital, entreprisghme un facteur qui n’a d’intérét que dans
sa capacité a executer les taches qu’on lui demdedecompétences et les savoirs de celui-ci

étaient ignorés et importaient peu par rapporefidit physique. Cependant, depuis le début
du xvii® siecle, cette vision avait commencé a prendre autee trajectoire, grace aux

travaux de certains théoriciens célebres commend@miste écossais Adam SMITH. Ce
dernier était d’un autre avis en considérant, natant, que le capital humain, par ses talents

et ses compétences, est celui qui alimente I'aét&conomique.

Les écrits d’Adam SMITH ont apporté une nouvellsiom qui a influencé des travaux plus
récents incarnés par des auteurs comme les the@wide I'école de Chicago, dont G. Becker
(1962, 1964) et T.W. Schultz (1961). Les recherctiesces auteurs ont introduit I'idée
d’investissement dans le capital humain pour amelita productivité des entreprises. En
effet, ils ont considéré qu'une meilleure offre dliéation pour les personnes est la seule
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condition de la croissance économique. Selon Sclfifi6l), la croissance repose, dans une
économie moderne, sur I'existence d’'une populatictive ayant un bon niveau d’éducation,

gage de sa qualité.

Actuellement, Le débat reste ouvert et suit ladgydes travaux antérieurs, toutefois avec des
enjeux nouveaux beaucoup plus pressants. La ma@adiah, I'émergence de nouvelles

puissances économiques, la révolution technologaares le domaine de linformation, les

nouvelles exigences économiques, sociales et éqakesgy poussent de hauts responsables
dans la sphere de la décision a apporter leur esouti un investissement accru dans les
compétences et les savoirs des individus pour iseudgier par rapport a la concurrence. Par
conséquent, les discours sont de plus en plusdirigrs la prise en compte du capital humain

dans la nouvelle donne mondiale.

Dans ce contexte, plusieurs initiatives ont été&sgwi A titre d’exemple, depuis 2001, la
« stratégie de Lisbonne» constitue pour I'Union dpéenne une feuille de route qui doit
conduire ses pays membres a devenir « 'économia dennaissance la plus compétitive et
la plus dynamique du monde » (Bizet, 2006). Latégia de Lisbonne révisée donne une
priorité dans le « domaine de I'emploi » & I'iniesément dans le capital humain ainsi qu’a
'adaptation des systemes de formation pour crénalvelles compétences, considérées

comme une source d’innovation et de compétitivité.

En France, si I'on prend en considération I'ancig@nistre de I'emploi, de la cohésion sociale
et du logement, Monsieur Jean-Louis Borloo (20@®)), avait lancé cing grands défis pour
relancer la croissance en France, dont le développe des ressources humaines, et le
MEDEF (Mouvement des entreprises en France), eodrs va dans le méme sens. Si Jean-
Louis Borloo s’était prononcé pour la consolidatioles qualifications et du niveau
d’éducation des ressources humaines, qu’il avait gileurs lié a la compétitivité des

entreprises francaises, le représentant du path@magais juge pour sa part que :

«A lavenir, le premier capital de l'entreprise aemoins ses
machines ou ses procédures que ses hommes. Lewcitéap

individuelle et collective, a faire évoluer I'orgaation constitue déja
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le meilleur gage de la satisfaction du client{Objectif compétence
MEDEF, 2003)

Le message par rapport a l'indiscutable réle desawrces humaines dans le succes des
entreprises est déterminé au niveau du discounsrevanche, au niveau de I'entreprise, la
réalité est mitigée. Certaines entreprises ontémartient adhéré a ce discours et I'ont
concrétisé en mettant en place une gestion desurees humaines (GRH) destinée a
développer et a valoriser leurs ressources humadm# la caractéristique est d’étre de
valeur, rares, inimitables et non substituablesitrairement a des ressources financieres,
technologiques, et autres, facilement acquisesmées par le marché. D’autres entreprises, a
'oppose, sont restées au stade du discours et mianifesté que peu d’'intérét vis-a-vis de
leurs ressources humaines, puisqu’elles contindemes traiter comme un codt administratif
a réduire. Cette logique conduit a une progresdmmoutes les formes d’ajustement dont le
capital humain fait les frais : plans sociaux, délsations. La question qui se pose a ce
niveau est pourquoi existe-t-il un décalage erdseentreprises qui s’engagent dans une GRH

innovante et d’autres qui ne le font pas ?

La gestion des ressources humaines dans la littéwae

Dans la majeure partie de la littérature de GRHalson semble étre liee a I'évolution que
connaissent les pratiques de GRH. Il existe desegmges ou celles-ci ont connu un
développement et d’autres ou la GRH est confinés das taches administratives, sans préter
attention a I'enrichissement du travail, au dévptpent des compétences et a la
récompense des performances. Selon des auteurs ecaPenetti (2006), la gestion des
ressources humaines a connu un développement éoaidsliel ces vingt dernieres années, mais
ce développement reste insuffisant et ne conceasetqutes les entreprises. Ce point sera

I'une des préoccupations de ce travail de thése.

Loin de cette réalité qui parait moins enthousiastelébat académique est par ailleurs tres
animé. Au cours des deux derniéres décennies, bmedante littérature a entierement été
consacrée au traitement de la place de la GRH ldanpdication des ressources humaines a

'accomplissement des objectifs stratégiques et'aindlioration des performances des
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entreprises. Cette littérature, appartenant auacute Gestion Stratégique des Ressources
Humaines (GSRH), s’est développée principalemerfragrique du Nord et de plus en plus
en Europe, en France en particulier. Si la majat#ég recherches effectuées dans I'étude des
liens entre la GRH et I'efficacité des entreprisas abouti a des résultats significatifs, leurs
conclusions demeurent néanmoins contradictoirdenSmrtains auteurs, ces contradictions
proviennent des bases conceptuelles empruntéessemnéthodologies adoptées (Becker et
Gerhart, 1996 ; Boselie et al. 2005 ; Truss e2@0D5).

Dans une recherche effectuée par Delery et Dot9)l Publiée dans la revuecademy of
Management Journales auteurs ont relevé 'origine de ces résuttatgradictoires qui serait
I'existence de trois approches empiriques : l'appeo universaliste, I'approche de la
contingence et I'approche configurationnelle. Gesstapproches mobilisent des hypotheses
et des méthodes différentes pour aborder la relatire les pratiques de GRH et les résultats
organisationnels. Ainsi, dans la logique de la pectve universaliste, le postulat dominant
est qu’il existe des pratiques de GRH meilleures dlautres et que toutes les organisations
amélioreraient leurs performances en les adopt@attains auteurs, tels que Becker et
Huselid (1998, 2006), désignent ces pratiquesidh performance work practicesu des

pratiques dites « meilleures ».

Dans la vision de l'approche de la contingencegrséa classification de Delery et Doty
(1996), il est indispensable que les pratiqueendoalignées avec les autres aspects de
I'organisation, notamment avec la stratégie d'afmi de la firme pour améliorer la
performance. Chacune des stratégies implique endiffiérent pour les ressources humaines
dans I'amélioration de la performance (Arthur, 19Bdcker et Huselid, 1998, 2006 ; Fabi et
al. 2007, Youndt et al. 1996).

Enfin, dans la vision de I'approche configuratioala relevée par Delery et Doty (1996),
I'intérét est porté sur un ensemble de variabldgependantes lié & une variable dépendante,
plutét gqu'au lien individuel gu’entretiennent diges variables indépendantes avec une
variable dépendante. En vertu de cette approche,sealement les pratiques doivent étre
cohérentes verticalement avec les autres card@@ds de l'organisation, « cohérence
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externe », mais également horizontalement, « cabhénmterne », pour assurer une cohérence

entre les pratiques (Baird et Meshoulam, 1988; iIyeli998).

Toutefois, si I'effet des pratiques de GRH sur &afprmance des entreprises a fait couler
autant d’encre toutes ces années, la recherche cgademaine est restée muette sur une
guestion vitale qui est celle de la résistance eteeffet dans le temps. Selon des auteurs
comme Purcell (2002) et Wright et al. (2005), albémeent I'inquiétude des entreprises est de
savoir, compte tenu des risques encourus, commaintenir le plus longtemps possible leur
performance. La durabilité de la performance ddvaonc une préoccupation et un souci

majeurs pour les dirigeants.

Cette préoccupation sera la notre et fera I'obgete travail doctoral. Ainsi, nous posons la

guestion suivante :

Dans quelle mesure les pratiques de GRH peuvented prédire une performance

durable ?

Démarche de la recherche

Une fois la problématique de recherche poséesiéra concevoir une démarche de recherche
susceptible d'y apporter une réponse. En plus dinaété, qui est d’aboutir au but de la
recherche, la démarche de recherche fournit lggegtgui y ont conduit. Selon Igalens et
Roussel (1998) :

« La démarche de recherche permet de fixer desstapdécrit une
facon de les agencer et de les franchir afin degpesser vers un but,
celui de répondre a une gquestion de départ, c’'edir@ la question

qui motive et qui oriente le projet de recherche.

Ainsi, il nous a paru nécessaire de combler certailacunes d’ordre méthodologique et
conceptuelle des travaux antérieurs a notre rebbeftette premiére étape de la démarche de
recherche répond tout a fait a I'objectif de no#tede qui se veut complémentaire des

recherches en gestion stratégiques des ressowcestes. En effet, nous manifestons par le

10
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biais de notre étude le souhait d’approfondir ces/aux et d’apporter un éclairage
supplémentaire au courant de gestion stratégigaeassources humaines. Nous comptons,

ensuite, mettre en évidence la conception reteasedtions mobilisées dans notre recherche.

1. Démarche méthodologique

Ainsi, d'un point de vue méthodologique, les travaui nous ont précédé souffrent de la
limite d’intervalle temporel dans lequel la relatientre la GRH et la performance est testée.
La majorité des recherches effectuées dans desulegi« cross-sectionnelles » ne pouvaient
évidemment pas prédire une performance de longetgran le biais des pratiques de GRH.
Notre travail de thése va dépasser cette limitengoduisant la dimension temporelle a
travers des données longitudinales. Plusieurs kbhars, dont Danny Miller et Peter Friesen
(1982), encouragent de prendre la voie longitudinmdur traiter ce type de problématique.
Les auteurs estiment que les études longitudinat@strairement aux études transversales,
sont capables de renseigner le chercheur sur sgelments survenus dans le temps au
niveau de la relation entre les variables indépetesaet la variable dépendante, ainsi que sur
le sens de causalité de cette relation.

En effet, nous avons fait appel a des données panvale 'enquéte REPONSE (RElations
PrOfessionnelles et NeégociationS d’Entreprise) aded par la DARES (Direction
d'Animation de la Recherche, des études et dastgfaes) et I'institut BVA pour les années
1997-1998 et 2004-2005. Cette enquéte a été memée £chantillon représentatif de 2978
établissements francais de plus de 20 salarié988, Bt de 2930 établissements également
de plus de 20 salariés en 2005. Les entretiensaem & face avec les responsables des
établissements, une partie des salariés et leésamtants des salariés ont été adoptés. Pour
les fins de cette étude, nous n'avons retenu quelkt « employeur » en raison des biais
d’interprétation dus a I'exploitation du volet s&s (nombre de salariés interrogés
insuffisant, selon Coutrot et al. 2003) et de |&i=e des variables de notre étude dans le volet
« représentants syndicaux », réservé principaleraedes questions sur la représentation

syndicale.

11
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2. Démarche théorigue

Du point de vue conceptuel, il importe de précepez les trois approches, a savoir I'approche
universaliste, I'approche de la contingence etgdraphe configurationnelle, dont il a été
guestion dans la recherche de Delery et Doty (1986) répondent pas toutes a notre
problématique. Plusieurs travaux en GRH postuleetlg systéme de pratiques de GRH peut
étre une source importante d’avantage compétitiallle lorsque ses composantes font
preuve d'une certaine cohérence (Becker et Gerd®36 ; Wright et al. 1994). Or, a
I'exception de l'approche configurationnelle quiutent cette hypothése, les deux autres
approches ne le permettent pas. En s’appuyantesupitiques prises individuellement, les
approches universaliste et contingente ne peuveétirp durablement une meilleure
performance en raison du risque d’imitation inhér@rces pratiques individuelles. Il serait
donc préjudiciable de compter sur ces deux appsopber résoudre la problématique de la
performance a long terme. Comme le soulignent yeReeves (1995), la logique sous-
entend l'implantation des pratiques en un systéom@m@nt de pratiques. Par exemple, si I'on
considére que la performance des employés estidoncte leurs aptitudes et de leur
motivation (MacDuffie, 1995), il est logique dingiter plusieurs pratiques susceptibles
d’agir sur ces deux facteurs. De plus, cet enseddleratiques se renforcant et se complétant
mutuellement est susceptible de maximiser la pedioce davantage que s’il sS’en remettait a
une seule pratique. Un systéme cohérent de pratideeGRH est davantage susceptible de
créer un avantage compétitif et d’avoir un impactbssantiel sur la performance
organisationnelle que les pratiques individuelBscker et Huselid, 1998 ; Ichniowski &t
1997) car les pratiques implantées en systeme re@letent et se renforcent mutuellement
(Becker et Gerhart, 1996 ; Dyer et Reeves, 198bBnibwski et al. 1997).

Le choix porté sur 'approche configurationnelles dessources humaines peut étre justifié en
abordant la notion de cohérence ou de « complémigntades pratiques de GRH, selon les
termes de Milgrom et Roberts (1995), qui se troavecceur d’'un nombre de théories,

notamment la « théorie basée sur les ressourd@arndy, 1991) et la « théorie béhavioriste »
(Jackson et Schuler, 1995). Selon la « théorieebasg les ressources » (Barney, 1991), une
entreprise peut développer un avantage compétitdlde seulement en créant de la valeur a
partir d’'une ressource rare, difficile a imiter pes concurrents (Becker et Huselid, 1998), en

'occurrence par le développement optimal des res®s humaines de I'entreprise.
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Introduction générale

L’argument principal en faveur des ressources hnesaest que les autres ressources sont
plus faciles a imiter, comparativement a une stmgcsociale complexe comme un systeme de
GRH. En se basant sur ce principe, on prend paguis@ue la GRH constitue un facteur

important pour développer durablement la perforraanc

De l'autre coté, la théorie béhavioriste défendaeJackson et Schuler (1995) soutient que si
la complémentarité interne des pratiques de GRHhésessaire, elle n'est cependant pas
suffisante pour constituer un avantage compétitillle. Selon les adeptes de cette théorie,
la complémentarité des pratiques de GRH en ext&vee les éléments de I'environnements
notamment la stratégie globale permettra une noedlperformance des entreprises.

L’idée selon laquelle on doit étudier le systeme piatiques plutdét que les pratiques
individuelles repose donc sur les hypothéses dekEanentarités interne et externe provenant

de I'approche configurationnelle, appuyée parthésties des ressources et béhavioriste.

3. Notions mises a contribution

Cette étude fait le pari de tenir compte de la minfiensionnalité des concepts utilisés. Les
notions mobilisées dans ce travail de these santipalement la stratégie des ressources
humaines et la performance. La stratégie des ressotumaines est définie, aprés une revue
de littérature, comme un ensemble (systeme) degpest de GRH complémentaires en
interne entre elles, d’'une part, en externe avectlatégie d'affaires, d’autre part. La
performance est considérée, selon notre revueweitde la littérature, comme une notion
multidimensionnelle. En effet, au-dela de la seadaception unidimensionnelle dont elle a
fait I'objet pendant longtemps en termes de peréoroe financiére, la conception
multidimensionnelle de la performance s’ouvre sumutles parties prenantes, ou
« Stakeholders», au sein des organisations. Aersiplus de la performance économique
(rentabilité) qui répond aux intéréts des actiorewila notion de performance retenue dans
cette recherche aborde d’autres dimensions tradertdéermes de performance sociale (climat
social et absentéisme) et de performance orgamisetile (innovation) (Bayad et Liouville,
1998 ; Dyer et Reeves, 1995 ; Laroche et Schmifi4 2 Rogers et Wright, 1998).
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Introduction générale

Schéma général de la these

En définitive, pour répondre a la question de redies notre étude s’organise en deux
parties. La premiére partie de cette these sersacode a I'état de I'art. Nous aborderons dans
un premier chapitre les bases conceptuelles méeédipour les fins de notre recherche, en
I'occurrence la stratégie des ressources humainks performance. Nous poserons ensuite
dans le second chapitre la question mhwrquoi du lien entre la stratégie des ressources
humaines (SRH) et la performance. Nous reviendeonsffet sur les justifications théoriques

et empiriques de cette relation. Enfin, aprés aétabli les notions mises a contribution dans
cette recherche et explicité la pertinence d’'utetiom SRH-performance, nous envisagerons
la problématique de notre recherche et comment comptons y répondre en établissant un

modele de recherche.

La seconde partie de cette thése sera essentiatlempirique. Elle sera consacrée aux tests
des hypotheses issues de la premiere partie. Lmigrechapitre traitera de I'approche
méthodologique. Celle-ci sera divisée en deux étaphe contexte et la description de
I'échantillon seront présentés dans une premieapeétDans une deuxieme étape, nous
expliciterons la démarche méthodologique suivierpairifier nos hypotheses. Le second
chapitre portera sur I'analyse de I'évolution deGIRH en France au cours des dix dernieres
années. Le troisieme chapitre fournira la réponsmtée question de recherche. Dans ce
chapitre, la confrontation des hypothéses aux deigsues de I'enquéte REPONSE sera
effectuée selon deux types d’'analyse : le prenype td’analyse va porter sur I'étude en
statique de la relation SRH-performance. Le sedgpel d’analyse fera I'objet d’'une étude en

dynamique de cette relation.

La conclusion générale permettra de mettre l'accemt les apports théoriques et
méthodologiques de notre recherche, sur les lingtdes prolongements nécessaires a son
approfondissement, ainsi que sur les implicatio@sagériales d’'une recherche scientifique

comme la notre. Leigure précédente résume le plan de cette thése.
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Chapitre 1.
LES BASES CONCEPTUELLES
DE LA RECHERCHE

Il convient de considérer I'entreprise
non seulement comme un portefeuille
de produits ou de servives, mais
comme un portefeuille de
compétences
G. Hamel et C.K. Prahalad
« La conquéte du futur »

Nous aborderons dans ce chapitre les bases contieptrelatives aux deux notions clés de
notre recherche. Dans un premier temps, nous \&rengue I'on entend par stratégie des
ressources humaines. La définition de la notiorstcetégie des ressources humaines (SRH)
sera précédée par un survol historique et un rappsl facteurs d’apparition et des

caractéristiques de la gestion stratégique desussss humaines. Ce point est important dans

la mesure ou il va permettre d’asseoir notre dédimide la SRH.
Dans un deuxieme temps, nous procéderons par wge reritique des différentes

modélisations dont la notion de performance adhjet avant de revenir sur son caractéere

multidimensionnelle qui en fera notre conception.

Section 1. Gestion des ressources humaines : verseustratégie des

ressources humaines

La littérature en gestion des ressources humai@&H] se voit, depuis deux décennies,
défendre le lien entre la « stratégie » et la ¢igesdes ressources humaines ». Plusieurs

auteurs francophones et anglo-saxons se sontedtdedhs leurs recherches sur cette question
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Chapitre 1. Les bases conceptuelles de la recherche

et I'ont inscrite dans un mouvement de renouvell@nge la GRH. Un renouvellement qui
doit se manifester par un role croissant des resssihumaines dans la survie des entreprises
au regard de I'affaiblissement des facteurs trawiitels de développement face a I'évolution
des environnements politique, économique et soP@ilr rendre compte de I'ampleur qu’a
pris cette nouvelle vision de la gestion des ress®suhumaines, il suffit de citer les
contributions de quelques auteurs célebres en rearery stratégique tels que les Américains
Beer et al (1984) et Fombrun et al (1984) a tmeurs livres respectifglanaging Human
Assetset Strategic Human Resource Managemdes Canadiens Guérin et Wils (1992) qui
ont publié le livreGestion des Ressources Humaines : du modéle tvadél au modéle
renouvelé les Francais Peretti (1990) et Besseyre des Hh&88) a travers leurs livres
respectifsFonction Personnel et Managemeressources Humainext Vers une Gestion

Stratégique des Ressources Humaines

Or, cette nouvelle vision suscite quelques questorents et pousse certains a considérer que
I'hypothese liant la stratégie et la GRH est irdrite, compte tenu, selon eux, de I'écart qui
existe entre les discours et la réalité de la GRHsdes organisations (Besseyre des Horts,
2004 ; Legge, 1995 ; Storey, 1995, 2001). Plusiéwénements actuels appuient les théses
des sceptiques : mouvements sociaux, rythme aécéies licenciements, progression des

délocalisations. A ce sujet, Besseyre des Hort84pP8ouligne que :

« On peut en douter quand on observe, en Euroms éirance
en particulier, la recrudescence des plans soci@depuis la fin de
la bulle Internet qui met en question la valorisatidu capital
humain comme l'un des principaux facteurs de coitnpt des
entreprises. La masse salariale reste la principaigriable

d'ajustement quand la conjoncture devient diffielepar voie de
conséquence, la fonction RH joue alors le réle itradnel

d'exécution des stratégies de restructuration etedkploiement

des activités vers des pays a bas colts de magnd'e.»

En lisant les travaux de ces auteurs, il sembfeitif d’'imaginer I'intégration des ressources

humaines a la stratégie des entreprises.
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Pourtant, la volonté d'associer la stratégie assaerces humaines n'a jamais cessé et peut
s'expliquer par la nécessité, dans les organisgtiavoir une vision globale de la gestion des
ressources humaines et de lintégrer aux principenjgux organisationnels. Des auteurs
comme Dave Ulrich (1997) défendent I'importancecdte vision globale de la GRH afin de
réaliser les objectifs économiques sans que cste ftobjet de débats stériles qui ne peuvent
servir I'intérét géenéral des entreprises et dearigs. Dave Ulrich (1997) est allé plus loin
dans un numéro spécial ieiman Resource Managemeamt dénoncant avec force les théses
du « déclin » de la fonction de GRH et en qualifieette derniere de « source de valeur »
(Sire et Guérin, 1999).

En suivant les traces des adeptes de la nouvetienvide la GRH dite ausgestion
stratégiqgue des ressources humajnesus avons, a travers une lecture critique de la
littérature en gestion des ressources humainesyé&dh nature du renouvellement percu au
niveau de la GRH, les conditions de ce renouvelignet les caractéristiques de la GRH qui
en résulte (sous-section 1), ainsi que la concem@la GRH que nous retenons pour les fins
de cette these, qui consiste a une articulatiore datgestion des ressources humaines et la

stratégie des entreprises (sous-section 2).

1.1. Gestion Stratégiguedes Ressources Humaines versus Gestion du

personnel

1.1.1. Bref historique

La notion de gestion des ressources humaines pertagen premier a I'’évolution de celle de
« ressource humaine » qui a longtemps subi la aikécart et la dévalorisation. Selon un
historique des origines de la GRH de Marciano (}985terme de ressource humaine aurait
été créé par Drucker (1954) dans son livre intitié practice of managememrucker y a
introduit le concept du travailleur qui doit étrensidéré comme la ressource humaine, elle-

méme comparable aux autres ressources de |'organisa

Drucker va plus loin en considérant que les resesuhumaines, de par leur nature, sont
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dotées de certaines particularités dont la facdiécoordonner, d’intégrer, d’exercer un
jugement et de faire preuve d’imagination. D’ounditation pour les gestionnaires a prendre
plus en compte les besoins des employés dans fisageon de leur travail, a concevoir des
emplois qui représentent pour eux un défi et quorigent leur développement (Drucker,
1954).

Une seconde contribution a I'évolution du conceptaRH, selon Marciano, serait I'ceuvre de
Bakke (1958), qui a fait de la GRH une fonctionggstion au méme titre que les fonctions de
marketing, financiere, de comptabilité et de praiduc La fonction de GRH, selon Bakke,
intégrerait a la fois les activités de gestion @éuspnnel, de relations humaines, de relations

industrielles, d’organisation du travail et de fation des dirigeants.

Selon Marciano, Bakke a encore poussé la réflegios loin en considérant que la tache du
gestionnaire serait de permettre I'utilisation afie des ressources de facon a atteindre les
objectifs de I'organisation. L'objectif de la GRielon Bakke, serait de créer les conditions
pour un travail productif et les opportunités pettarg a tous les employés de mobiliser leurs
compétences en vue justement d’améliorer la prodigctLes efforts des RH, ajoute Bakke,
doivent converger vers la satisfaction des int&éssgestionnaires et des salariés eux-mémes.
La combinaison des travaux de Drucker et de Bak#iersé, selon Marciano, l'intéressante
contribution de Miles en 1965 pour le développentkndomaine des ressources humaines.
Dans son articleluman Relations or Human ResourciElles aurait distingué deux modéles,
celui des relations humaines « Human Relationscelei des ressources humaines « Human

Resources ».

Le modele des relations humaines, tel que décritMkes, est basé sur la communication
soutenue et la reconnaissance de l'effort paruesrsiseurs. Encourager les employés a se
sentir utiles est 'une des priorités du modéleniaxlele des ressources humaines, quant a lui,
stipule que I'expérience et les savoirs des saaoidt une grande richesse pour I'entreprise.
Suivant ce modéle, la participation des employés/ldilisation optimale de leurs
compétences peuvent produire de meilleures désisgbnsusciter chez eux un sentiment

d’auto contrdle, ce qui, en retour augmente leadpctivité et leur satisfaction.
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Malgré I'intérét porté a I'individu par ces travawqui s’'inspiraient dans leur majorité pendant

cette période du développement de I'école desiomakthumaines, leurs theses restent
prisonniéres de I'ancrage taylorien. La différeroére les recommandations de ces travaux et
I'organisation scientifique du travail (OST) résidans le principe du « travailleur heureux »

plutbt que « le travailleur qui fait vite et bier(leclair, 2004). En d’autres termes, pousser le
travailleur a étre plus productif mais en le renddns satisfait.

Selon Marciano (1995), il faut attendre les anrnE#30 pour que la dimension élargie de la
GRH concgue par Drucker et Blakke refasse surfaces@fforce alors de développer une
théorie qui intégre les RH & la stratégie des dsgéions. C’est ainsi qu'a été introduit le
terme de « gestion stratégique des ressources hesnaipour le distinguer de celui de
gestion des RH traditionnelle ou gestion du persb(Marciano, 1995).

Parmi les contributions qui ont constitué les badeda gestion stratégique des ressources
humaines, pendant les années 1980, on peut cilierdede Walker (1980Human Resource
Planning et I'article de Devenna et al (198Human Resource Management: A Strategic
Perspective Dans ces ceuvres, les auteurs ont fortement agpgiénser les stratégies
d’affaires en développant un plan ressources hwmaiikn outre, les auteurs ont tenté
d’aligner les activités de GRH sur des typologiesstratégie d’affaires existantes telle la
typologie de Miles et Snow (1978). Cet alignemesitdgsigné d’« ajustement vertical » ou
« vertical fit » (Baird et Meshoulam, 1988 ; WrigfitMcMahan, 1992).

D’autre part, Beer, Spector, Lawrence, Mills et Wal(1984) ont proposé une alternative aux
sous-fonctions RH individuelles. lls ont proposé& wapproche plus généraliste de la gestion
des ressources humaines qui focalise sur le systeer des RH plutbt que des pratiques
ressources humaines séparées. Ceci a mené a upentation sur la facon dont les
différentes sous-fonctions RH pourraient étre a@amet travaillées ensemble pour accomplir
les objectifs de la GRH. Cet alignement des fomstiBH les unes avec les autres est souvent
désigné sous le nom d’« ajustement horizontal » dorizontal fit » (Baird et Meshoulam,
1988).

La combinaison de l'ajustement vertical et de S&ment horizontal était donc une étape

significative qui explique comment la GRH pourraiintribuer a lI'accomplissement des
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objectifs stratégiques. Cependant, étant donné&téh porté a I'ajustement vertical par la
littérature du management stratégique a ce moraemed ressources humaines ne pouvaient
jouer qu’un réle secondaire dans l'accomplisserdenta stratégie avec une emphase sur le
réle de la GRH dans I'exécution de la stratégiffali@s, mais pas sur la formulation de cette

derniére. En ce sens, Lengnick-Hall et Lengnickl H#88) ont souligné que :

«Strategic human resource management models emphasiz
implementation over strategy formulation. Humanoreses are
considered means, not part of generating or selgcstrategic
objectives. Rarely are human resources seen adradegic

capacity from which competitive choices should éeved»

De méme, dans son ouvragers une gestion stratégique des ressources humBegseyre
des Horts (1988), croyant soutenir le rble strapégide la fonction RH, a la fin de son livre,
exprime le sentiment de n’avoir décrit qu'un étial vers lequel peuvent tendre certaines
entreprises pour faire sortir la fonction socialelu<ghetto social ou de I'humanisme dans

lequel on I'a trop longtemps maintenue ».

Cette conception de la GRH a continué d’animerdiélsats au cours des années 1990. Le
début des années 2000 marque une période de remipgestion et de réflexions sur le réle
des RH. Pendant cette période, on trouve des @sstitgs contrastées mais qui sont unanimes
sur la nouvelle position stratégique des ressouncesaines. Ainsi, d’'un coté des auteurs
comme Baron et Kreps (1999ulignent que dans la perception de la fonction fRH les
managers, les taches administratives (paie, gediéerdossiers du personnel, traitement des
problemes juridiques, etc.) restent plus importargee les taches stratégiques. D’'un autre
coté, des auteurs comme Bayad (2001), Peretti (18806) et Jackson et Schu(é©95,
2005) se placent dans une perspective nouvelle ldgnglle les pratiques de GRH ne sont
pas seulement le résultat des orientations strptégide I'entreprise, puisqu’elles peuvent
aussi les déterminer en partie. Les pratiques dd &Rt notamment des atouts a I'origine du
développement de compétences spécifiques qui, geequent, contribuent a la définition

méme des stratégies d’entreprise.
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Cette allusion aux compétences internes des ersegpmarque I'évolution des courants de
recherche en stratégie avec notamment la conwibutie la «théorie des ressources »
(d’Arcimoles, 2001 ; Barney, 1991; Barney, Wrightetchen, 2001). Ces réflexions ont été
enfin renforcées par les travaux portant sur lesnpeEgiences centrales ou «core
competences (Hamel et Prahalad, 1994) et sur les meilleurediques RH ou « best
practices », sources d'avantage concurrentiel féPfe1998 ; O'Reilly et Pfeffer, 2000).
L'évolution du champ de la stratégie montre donbasculement progressif qui s'est opére,
depuis une dizaine d'années, d'une représentatieme de I'avantage concurrentiel vers une
analyse interne des compétences, des capacitédugt généralement des ressources
difficilement construites et imitables (Bartlett@hoshal, 2002).

Parallelement a cette transformation de la foncReéf) il est également notable de souligner
I'’émergence au niveau de la littérature de certaatairages sur I'implication stratégique du
Directeur des Ressources Humaines (DRH) et le€rdiifs positionnements qu'il peut

occuper. D’une certaine fagcon, ce sont les DRHdgssinent les limites de leur fonction, en
tenant compte d’un certain nombre d’éléments edmatent du type de DRH qu’ils sont eux-
mémes. On peut citer dans ce domaine les conwimitile Dave Ulrich (1996, 2005) et de
Tyson et al (1991).

Tyson et Fell (1991) ont dressé une sorte de tgpeldes différents DRH, en fonction des
taches dominantes de I'organisation qu’ils met@miplace pour cette fonction. Les auteurs

identifient trois grands types de DRH :

- L’'exécutant son département comprend un effectif relativanmaportant, essentiellement

dédié a la réalisation de taches administrativesrréntes.

- L’'administrateur de contrats il travaille en lien avec les line managersest partenaires

sociaux. Il incarne la connaissance de la docttrfait référence dans ce domaine.

- L’architecte: il vise a adapter les compétences des salafi@s@atégie de I'entreprise. Il
dispose d’'une équipe de petite taille et limite aotivité a définir des politiques RH qui sont

mises en oeuvre par les opérationnels.
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Cette premiére typologie est approfondie et ergiglar les travaux de Dave Ulrich (1996) et
de Dave Ulrich et Wayne Brockbank (2005) qui orgniifié, de leur c6té, les principaux

réles que doit jouer le DRH pour pouvoir s'impligul niveau de la stratégie :

- L’avocat des employéss’occupe des problématiques de salariés malgrépriegrés des
systemes d’information. Il s’éleve contre les mamis du DRH exclusivementbusiness
partner». L'argument mobilisé réside dans le postulatdéeart selon lequel ce sont les
hommes, la ressource humaine, qui sont le premidraaéateur de valeur d’une entreprise.
Par conséquent, le DRH s’installe comme le défandes intéréts des salariés face aux
exigences des clients et des actionnaires ainsiegggarant d’'une relation gagnant-gagnant

entre I'entreprise et les salariés.

- Le développeur de capital humai®i I'on considere les Ressources Humaines conmme u
actif de l'entreprise, au méme titre que ses capjtal convient de les faire croitre et

fructifier. Dans ce cadre, les professionnels dessB concentrent sur le futur et sur chaque
individu, permettant a chacun de développer lespétemces dont I'organisation aura besoin

demain, mais également dont I'individu aura begaiar exercer son métier.

- L’expert fonctionnel L'exercice des RH nécessite la maitrise d'un cert@mbre de
connaissances. L'aspect fonctionnel des RH s’ocpgresieurs niveaux :

- créer des solutions pour optimiser la gestiontéelses récurrentes,

- développer des programmes et des process RH,

- adapter les process RH aux contraintes business,

- définir la politique générale et les orientatiades pratiques RH au sein d’'un domaine de
spécialité.

- Le partenaire stratégiqueCela impliqgue pour le DRH de comprendre le busireisde
créer un partenariat avec les managers opératopoer les aider a atteindre leurs objectifs.
Les professionnels des RH sont alors des membrd®glépe de management, avec une
expertise dans la compréhension des gens et desisagjons. Cela implique également le

déploiement du savoir dans I'organisation.

- Le leader RH Les leaders en RH doivent valoriser leur proprection, afin de pouvoir
prétendre étre entendus dans le débat stratégicee.leaders RH doivent établir un
programme RH pour leur entreprise, d’une part auiaton dont les gens et I'organisation

travaillent ensemble pour créer le succés de Bpmise et d’autre part sur la facon dont la
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fonction RH elle-méme doit opérer. Cela impliquesdas activités RH (le recrutement, la
formation, le management de la performance et tanconication) doivent étre parfaitement

gérés et structurés.

Apres ce bref historique qui trace I'évolution deplace des ressources humaines a travers la
transformation de la gestion des ressources husianeu role de la DRH, désormais au
coeur du développement des organisations, nousngetes facteurs qui ont conduit au

développement de cette vision stratégique des RH.

1.1.2. Facteurs de changement

Nombreux sont les auteurs qui pensent que le dgwetoent de la gestion des ressources
humaines dite « stratégique » ou Gestion Stratégides Ressources Humaines (GSRH)
s'inscrit dans un environnement économique lui mé&mualifi€é de renouvelé et marqué
notamment par I'émergence de nouvelles contrai®eson reprend les propos de Guest
(1987), le renouvellement de la GRH est di a #afipn de cing nouveaux défis. Il s'agit de
la recherche d'un avantage compétitif, I'émergelese« modeles de I'excellence » initiés par
Peters et Waterman (1982), de la crise du modatktiobnnel de GRH, du déclin syndical et
du changement dans la conception et la natureashaitr D'autres raisons ont été énumérées
par des chercheurs comme Guérin et Wils (1992hrSe#s derniers, le changement qui s'est
emparé de la GRH peut étre expliqué a differentsanix :

- Les évolutions au niveau de I'environnement écogoenpar le biais d'une limitation de la
croissance économique, de lintensification de dacarrence et d'une augmentation de

I'incertitude.

- Les changements technologiques par l'introdudti®rdeux types de changements, vertical
et horizontal, ainsi que les nouvelles technolodie®rmatique, télématique, bureautique,

etc.).

- Le changement démographique qui se manifestevéers le vieilissement de la main-
d'oeuvre (baisse du taux de fécondité, variatiotadgyramide des ages, vieillissement de la
population), le mouvement de féminisation (évolutau taux d'activité, diversification des

choix professionnels) et ['apparition des minarigthniques (immigration, hétérogénéité
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culturelle).

- L'augmentation du niveau d'instruction de la papon par le biais du niveau de
connaissance plus élevé et le professionnalisméaleslleurs.

Les défis énumérés ci-dessus déstabilisent et eaecdl I'équilibre dynamique des
organisations. Cependant, ils ne sont pas exclasifsonde anglo-saxon, comme le laisserait
entendre l'origine des auteurs cités précédemmmis concernent également I'Europe et la
France particulierement. Ainsi la typologie proppgér C-H Besseyre des Horts (1988) et J-
M Peretti (1990, 2006) est proche de celle de Geedle Guérin et Wils. Les auteurs
enoncent quatre sources du renouvellement de la GRBE défis technologiques, les
changements sociaux, les évolutions réglementatreé&conomiques. Dans la méme veine,
Bayad (2001) constate que depuis la fin des ant@&a3, le développement de la GSRH est

fait sur la base de trois défis majeurs:

- Le rythme et I'ampleur des transformations desrenmements politique, sociologique,

économiqgue et technologique des organisations ;
- La nécessité de créer de nouvelles compéteneddgitiues et organisationnelles ;

- La montée de l'incertitude et de la complexitél'davironnement concurrentiel exige de
nouvelles réponses stratégiques ainsi qu'une plendg variété dans les modes

d'organisation.

En résumé, on peut schématiser les différentecesulu rapprochement entre la stratégie et

les ressources humaines comme dsigitife 1).
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Figure 1
Facteurs du renouvellement de la gestion des ressoas humaines

Changements Transformation de la
technologiques main d’ceuvre

Rythme accru Vieillissement

Emergence des nouvelles Féminisation

technologies Minorités visibles

Scolarisation accrue

Fonction
personnel

Valeurs sociétales

?hange_ments Nouvelle éthique au travail
economiques Défi de l'autorité
Faible croissance Accroissement des drc
Augmentation de l'incertitude
Concurrence accr Institutions

Lois sociales

Syndicalisation en déclin

Comme cela a été mentionné précédemment, la temdesms un nouveau modele de GRH
fait largement I'unanimité parmi les chercheurs dois sur les causes et sur le rythme du
changement. Reste a savoir ce qui distingue ceeaaumodele de GRH du modele plus
classique. Dans le paragraphe qui va suivre, nbaissaessayer d’apporter un ensembles de
points qui distingue la gestion stratégique des &Ha gestion du personnel ou GRH

traditionnelle.

1.1.3. Traits caractéristiques de la nouvelle gesin des ressources humaines

Dans notre revue de littérature, nous avons cangia les auteurs de gestion des ressources
humaines sont déterminés a faire une distinctidte rentre la GRH renouvelée et la GRH

classique, mais il reste parfois quelgues hésitatiDans les écrits de certains chercheurs tel
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gue Legge (1995), la distinction entre la gestionpgrsonnel et la gestion des ressources
humaines est jugée inutile. Leur argument consasiire qu’il n’'y a réellement pas de
différence puisqu’on assiste uniguement au pasdage « vieille » approche normative de
la gestion du personnel vers une « nouvelle » ajgroormative de la gestion des ressources
humaines (Legge, 1995). Legge souligne, dans pettepective, que la différence la plus
évidente réside seulement dans les discours détarique.

A ce propos, Legge cite plusieurs sources qui sestsceptiques a l'idée de distinction entre
la gestion du personnel et la gestion des resseimomaines. La citation d’Armstrong (1987)

est révélatrice dans ce domaine :

« [HRM] could indeed be no more and no less than lasohame for
personnel management, but...at least it has theeviof emphasising
the need to treat people as a key resource, thegenent of which is
the direct concern of top management as part oktraegic planning
processes of the enterprise. Although there isingthew in the idea,
insufficient attention has been paid to it in mamganizations. The
new bottle or label can help to overcome this dexficy »

Cependant, dans une revue de la littérature, LEDREHS) produit une distinction intéressante
entre la gestion du personnel et la GRH. En efled, mentionne trois grandes différences qui

les séparent :

- La gestion du personnel est basée sur la gedtiencentrdle des subordonnés, la GRH se
préoccupe du management d'équipe et de la coapérati

- La gestion du personnel ne concerne pas l'ensed#&bléencadrement, la GRH fait du

partage de la fonction RH une priorité nécessaleecaordination des ressources ;

- La gestion du personnel est orientée vers lesctspechniques, la GRH se donne une
orientation globale en intégrant le managementurellt et les dimensions psycho-
sociologiques de l'organisation.

Un autre argument de distinction important, cordirliauteur, concerne lintégration des
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pratigues de gestion des ressources humaines @otifsostratégiques des entreprises. Selon
Legge (1995) :

« It is through an integrated and internally considteset of HR

policies in relation to recruitment, selection, itveng, development,

rewarding and communications, that the organizdsotore values

can best be conveyed, according to normative madd¢#ikM»

Plusieurs auteurs ont soutenu ce dernier élémestinctif de la GRH renouvelée et ont
souligné l'intérét du concept dintégration dessmsgces humaines qui peut constituer
I'élément crucial dans I'avancement de la discplde GRH (ex. Mabey et Salaman, 1995 ;
Storey, 1995 ; Guest, 1997).

Si I'on se penche sur cette distinction effectugreliggge entre la gestion du personnel et la
GRH, on peut relever quelques éléments de vocabulgui renvoient déja a un
renouvellement dans la philosophie de la gestiobhdenain. Par exemple, la coopération et
le management des équipes ou encore la coordinati que lintégration de l'aspect
culturel.

Dans un nouvel ouvrage de John Storey (20BLnan Resource Management: A Critical
Text celui-ci appuie ce renouvellement en notant quegdstion des ressources humaines
devient une facon nouvelle et bien précise de pegtsd’agir en ce qui concerne la gestion
des hommes. La GRH, selon Storey, continue a smglier de la vision traditionnelle du
personnel a travers quatre caractéristiqgues esfesti les croyances et les hypotheses, le
degré d’intention stratégique, la conception du ag@ment opérationnel, les méthodes a

utiliser. Le tableau suivant résume cette distorcti
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Tableau 1

Gestion des ressources humaines vs Fonction persehn

Dimension Fonction personnel Gestion des ressources
humaines
Croyances et conjectures
Contrat Contrats écrits avec précision Dépassenrerat
Regles Précises Globales
Référence pour I'action Procédure Besoins de I'activité
managériale

Attitudes des managers vis-a-vi€ontrole

du travail
Nature des relations

Conflits

Relations clés
Initiatives
Intégration du plan stratégique

Rapidité a décider

Réle du management
Managers-clés
Communication

Standardisation

Pluralistes
Institutionnalisés
Aspects stratégiques
Gestion travail
Limitées
Marginale
Faible
Management opérationnel
Transactionnel
Spécialistes de la GP
Indirecte

Elevée

Accompagnement

Unitaristes

Minimisation/contournent

Orientation client
Intégrées
Centrale

Forte

Transformationnel
Managers op#@rats
Directe

Faible
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Tableau 1

Gestion des ressources humaines vs Fonction perseh(suite)

Dimension Fonction personnel Gestion des ressources
humaines
Compétence managériale favorisée Négociation Feet@lin
Leviers-clés
Sélection Isolée Intégrée
Paie Evaluation du poste Indexée sur la performance
Gestion de la main d'ceuvre Négociation collective égbtiation individualisée
Catégories d’emplois et de statuts ~ Beaucoup Peu
Communication Faible Forte
Organisation du travail Division du travail Traveih équipe
Gestion des conflits Chercher la tréve provisoire esti®n du climat et de la culture
Formation et développement Acceés contrdlé aux progres Organisation apprenante
Eléments de contrble Procédures de gestion S8tratégies personnelles, larges
personnel culturelles et structurelles

Dans la méme veine, Guérin et Wils (1992), dansliete gestion des ressources humaines :
du modele traditionnel au modele renouyeadét souligné que I'évolution de la GRH s’est
effectuée sur plusieurs niveaux : les attitudes gisgtionnaires a I'égard du personnel, les
réles, missions et activités de la fonction RH.efacs’ajoute, selon Guérin et Wils, la nature
de la gestion qui devient intégrée et stratégiqoetingente et culturelle, anthropogéne et

mobilisante, proactive et préoccupée d’évaluatthntébleau2).
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Tableau 2

Evolution des caractéristigues de la gestion desssources humaines

Modéle traditionnel Modéle renouvelé
Eparpillé Intégré et stratégique
Bureaucratique et universel Contingent et culturel
Technicité Anthropogéne et mobilisant
Réactif Proactif
Difficile a justifier Préoccupé d'évaluation

Source: Guérin et Wils (1992)gestion des ressources humaines : du modéle wadiél au modéle renouvelé
Canada, Les Presses de I'Université de Montréal —

A regarder les conclusions de ces auteurs et Barrds (ex. Walton, 1985 ; Guest, 1987),
nous pouvons dire que la gestion des ressourceaihesnest dépasse le simple contrdle du
personnel. Les auteurs qu’on vient de citer soanimes sur le r6le de plus en plus central
que la gestion des ressources humaines doit jarer ld décision stratégique pour permettre

aux entreprises de croire en leur avenir.

1.2. Gestion stratégique des ressources humaines

Apres cet apercu sur I'évolution de la gestion @ssources humaines vers une vision plus
stratégique, nous mettrons en évidence dans cetttnde sous-section la définition de la
stratégie des ressources humaines que nous vosidatamir pour la suite de notre travail de

these.
L’articulation entre la stratégie et la GRH a stésdiintérét d’'un nombre important de

chercheurs pendant ces deux derniéres décenniessefBe des Horts, 1988 ; Schuler et

Jackson, 1987). Ces auteurs considerent que ceHeciation serait a l'origine du
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développement connu par la GRH. Certains auteorsyme Ansoff (1981), pensent que le
changement de la gestion des ressources humaine®itngu'accompagner celui du
« management stratégique » des organisations esangeles derniers développements dans

les débats autour de la stratégie, ce changemaumtait jamais eu lieu.

Dorénavant, une direction des ressources humainesaydrait étre légitime aupres des

dirigeants doit étre capable de se positionner cemartenaire dans I'action stratégique en
mettant notamment en place une stratégie des megsonumaines claire et admise par tous
les acteurs, capable de permettre des résulta&gisurs. A ce niveau, certaines questions
semblent s’imposer : qu'est ce qu'on entend par stngtégie des ressources humaines ?

Comment se congoit-elle ?

Avant de répondre a ces questions, nous tenterensothprendre la signification de la
stratégie, ses développements et le processusrigaTaent stratégique.

1.2.1. Notion de stratégie

Dans ce paragraphe, nous n'avons pas, comme l'&alambaud (2003), la prétention

d’entrer dans une discussion savante sur le comtgtratégie. D’autres, plus compétents,
s’y sont risqué. Le but ici est de comprendre comtnie « management stratégique », qu’on
associera plus tard aux ressources humaines, ¢aretuiderniéres a devenir une source de

performance.

Le terme de stratégie a connu une importante oal@u cours du vingtieme siécle. Pour

commencer, selon le dictionnaire le Petit Robkrtnot " stratégie " est :

« L’'art de faire évoluer une armée sur un théatre pdi@tions

jusqu'au moment ou elle entre en contact avecdammn
Cette définition est dérivée du mot en gse@tégos qui signifie le " commandant en chef ".

Le développement et l'utilisation du mot suggerél @ compose datratos (armée) et

d'agein(mener).
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Si I'on regarde I'évolution de cette définition dale temps, il est intéressant de constater que
vers les années 40, le champ de la stratégie gitktr que le terme est employé dans la
théorie des jeux pour désigner la séquence de quepss ou effectués par les joueurs. Puis,
tout au long des années 60, 'usage de la strasgge®nfirme en économie, par I'application
de décisions prises dans les entreprises expliglemthoix fondamentaux. Enfin, on assiste
a partir des années 80 a une vulgarisation du tetnteut ou presque devient stratégie et ou
celle-ci se place au cceur de la compétitivité deseprises. Selon Hill et Jones (2001), la
stratégie est vue comme une action qu'une enteepnsne pour atteindre les meilleures

performances.

Actuellement, la stratégie désigne processus de managemeld I'entreprise qui permet
d’orienter I'évolution de l'entreprise a traverssleleux phases indissociables que sont
I'élaboration et la mise en ceuvre (Besseyre destsHdrO88). Cette nouvelle vision
stratégique se démarque par rapport @lémification stratégiqueou les deux phases de
formulation et d'implémentation de la stratégie tsfaites séparément. On peut parler de la
traditionnelle distinction faite entre les stratsgnterneetexterne Le tableau 3 ci-dessous en

présente les principales caractéristiques.

Certains auteurs tels que Klarsfeld et al (2008),désignent la stratégie externe d’approche
« émergente » ou « contraignante » dite stratémaditibnnelle et la stratégie interne
d’approche «volontariste » (voir aussi Ansoff, 13&1Porter, 1980), pensent que les deux

approches sont complémentaires et non exclusive kie I'autre.

Dans le méme sens, Helfer, Kalika et Orsoni (2086ulignent qu’aujourd’hui ces
orientations de I'analyse stratégique sont devennéissociables et complémentaires. La
définition de la stratégie doit intégrer aujourd’hes différentes perspectives, avec des poids
différents en fonction des aléas auxquels elle thre face. En effet, une entreprise qui
surveille les éléments de son environnement daiteédgent chercher une meilleure allocation

de ses ressources pour améliorer ses résultats.

33



Chapitre 1. Les bases conceptuelles de la recherche

Tableau 3

Perspective externe ou perspective interne de laratégie

Caractere Perspective externe Perspective interne
Principes inspirant la L’'adaptation : on ajuste les La création : les ressources et
stratégie ressources aux opportunités  les

découvertes dans compétences de I'entreprise
I'environnement servent a créer de nouvelles
opportunités
Origine de la démarche Le marché Les capacités de la firme
Décision Imposée de I'extérieur Choisie de l'intérieur
Contenu Un portefeuille d’activités Un bouquet de compétences
Orientation Diversification Recentrage

Source: Helfer, Kalika et Orsoni, (2006)Management, stratégie et organisatidtaris, Vuibert -- DL 2006

A ce niveau, Besseyre des Hoft988) propose un schéma qui permet de visualiser
I'évolution entre les deux approches traditionnedie renovée du cadre de la stratégie
d’entreprise : la partie hachurée du cube représkagproche traditionnelle, I'ensemble du

cube, I'approche rénovée.

Domaine Interne

Exter

Elaboration

Phases du
Processus

Mise en osuvre
Les stratéges Les autres

Les acteurs concernés
dans I'entreprise
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Dans I'approche rénovée de la stratégie, la strectles organisations et les modes de
management doivent s’adapter pour que les manggessent jouer leur nouveau role de
courroie de transmission entre les deécisions gfiaiés et leur mise en oeuvre. Le

management stratégique est, dans ce cas, défikightar, Kalika et Orsoni (2006) comme

« L'ensemble des taches relevant de la Direction Gédagqui ont
pour objectif de fixer a I'entreprise les voies slen développement

futur tout en lui donnant les moyens organisatidsiaéy parvenir »

Dans cette derniere vision de la stratégie, I'actie réaliser les objectifs attendus par les
entreprises ne peut aboutir sans la mobilisatios @ssources dont celles-ci disposent.
Plusieurs définitions de la notion de stratégidewees de la littérature en management
stratégique, appuient cette tendance a mettre$ssurces au cceur de la décision stratégique.
Ces définitions de la stratégie sont tout aushiescet diverses qu’elles s’accordent également

sur la capacité de celle-ci de diriger les ressmidans le bon sensf.(encadré ).

Encadré 1

Quelques exemples de définition du concept de stégtie

- La stratégie est I'ensemble des actions décidéesupe entreprise en fonction d’'une situation paliére
(Von Neumann et Morgenstern).

- La stratégie désigne I'ensemble des critéres dusidé, choisi par le noyau pour orienter, de facon
déterminante et sur la durée, les activités ebidiguration de I'entreprise (Martinet).

- La stratégie est I'analyse de la situation actuetlson changement si nécessaire. Cela incluehiaire de ce
que sont les ressources et de ce qu'elles devi&ien{Drucker).

- La stratégie est I'ensemble des décisions et diésna relatives au choix des moyens et a l'aréitah des
ressources en vue d'atteindre un objectif (Thigtart

- La stratégie est 'ensemble des modalités denitiéfi, d’utilisation et d’allocation des ressousagérables par
I'entreprise (Joffre et Koenig).

- La stratégie est une régle pour prendre desidasjsdéterminée par I'étendue produit / marchégleteur de
croissance, I'avantage concurrentiel et la syndynsoff).

- La stratégie est la détermination des buts a terrge de I'entreprise et le choix des actionseefallocation

des ressources nécessaires a leur atteinte (Chandle
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A la lecture de ces définitions, on retrouve le mesisources : la stratégie alloue et articule les
ressources de I'entreprise. A partir du momentesthommes de I'entreprise sont considérés
comme faisant partie de I'ensemble des ressoulzedratégie devient intimement liée aux

Ressources Humaines.

Par ailleurs, pour se concrétiser, la stratégié paéser par un processus la menant vers les
résultats de I'organisation. Selon Desreumaux €046), le management stratégique permet
de guider les décisions et les actions des gestim:qui déterminent la performance de

longue durée.

Selon Bratton (2002), le processus de managemetégigue se divise en cinq étapeb (

figure 2) :
1. Mission et objectifs
2. Analyse de l'environnement
3. Formulation de la stratégie
4. Mise en oeuvre de la stratégie

5. Evaluation de la stratégie

La premiére étape dans le modéle de managememdgiirae commence par les cadres
supérieurs qui évaluent leur position par rappdat mission et aux objectifs de I'organisation.
La « mission » s’inscrit dans pourquoide l'activité de I'entreprise. Elle décrit les gals et

les aspirations organisationnelles ; cela indiqueaison d'étre et oriente les dirigeants. Les
« objectifs » sont les finalités recherchées a emmvles modes opératoires réels de

l'organisation et décrivent typiqguement des rémittzesurables a court terme (Daft, 2001).
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Figure 2
Modéle de management stratégique

Etapel > Mission et objectifs) =]
Analyse environnemen
Etape 2 Interne S

Externe

Etape 3 >
Etape 4 >

Etape 5 >

Formulation stratégiqye <=
Implantation stratégigile <+=——==

Evaluation strategique=———— =

L’analyse de I'environnementétermine les forces et les faiblesses de 'osgéinin en
interne et les opportunités et les menaces de ikemement externe. L'analyse de
I'environnement externe s’intéresse a plusieursaioes (la demande, I'offre, la concurrence,
les tendances socio-politiques, technologiques cenamiques) ; alors que l'analyse de
I'environnement interne, elle permet d’'identifies|éléments internes qui peuvent constituer
des forces ou des faiblesses. Ces ressourcesasteoncernent essentiellement les ressources
humaines, techniques, commerciales et financi&ess facteurs qui sont les plus importants
pour le futur de I'organisation sont désignés deusom des facteurs stratégiques et peuvent
étre récapitulés par I'acronyme SWOT pour les fardes faiblesses, les opportunités et les

menaces (de I'anglai&trengths Weaknesse$pportunities and hreats).
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La formulation stratégiqudait participer les cadres supérieurs évaluantefaction
entre les facteurs stratégiques et faisantchasx stratégiquegjui guident les dirigeants a
atteindre les objectifs de I'organisation. lsemtégies de développementorganisationnelle
et d’affaires sont également formulées a ce niveau. Les premeemettent a I'entreprise
d’établir sa position sur le marché, de méme quseddoter de mesures et de moyens visant a
améliorer la performance de ces diverses unités.stratégie d'affaires quant a elle
correspond aux mesures et moyens que I'entrepniem@ adopter pour devenir performante
dans un domaine d’affaires en particulier, savatuic qui lui permet d'atteindre un

positionnement concurrentiel a long terme.

D’autre part, le terme de choix stratégique soulawgestion deui prend les décisions et de
pourquoi elles sont prises. La notion du choix stratégimet également l'attention sur le
management stratégique comme « processus politiquer lequel des décisions et des
mesures soient prises par le groupe « dominantri pas dirigeants dans l'organisation.
Dans un modéle politique de management stratégidjuest nécessaire de considérer la
distribution dupouvoir dans l'organisation. Selon Purcell et Ahlstran@9d), nous devons

considérer :

« L'origine du pouvoir, comment il est arrivé la, ebmment les
résultats des jeux de pouvoir et des coalitionsagcurrence chez la

direction sont liés aux relations des employes

La perspective du choix stratégique sur la prisedé@sion dans l'organisation donne une
vision concrete sur la stratégie et fournit desegmements importants sur la facon dont le

rapport d'emploi est gére.

La mise en ceuvrde la stratégie se concentre sur les techniqugdogées par des
dirigeants pour mettre en application leurs stiagEn particulier, elle se rapporte aux
activités qui traitent le modéle de leadershipladgtructure de I'organisation, de l'information
et des systémes de contrble, et a la gestion desuees humainesf( figure 2 ci-dessuks
Les théoriciens comme les praticiens s’accordesbelignent que le leadership est la partie

la plus importante et la plus difficile du processtratégique de mise en oeuvre. La mise en
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ceuvre de la stratégie se répartie en deux étapémblissement deglans d’actions

stratégiques et I'exécution de ces plans. Les ptHastions consistent a concrétiser les
décisions prises en amont dans le processus stpag¢é(phase de I'élaboration stratégique).
Concretement, I'ensemble des responsables foneti®net opérationnels participe a
I'établissement des plans d’actions qui formeranplan d’actions global. L'exécution de ces
plans consiste a respecter les actions programméiesaduisent la volonté stratégique de

I'entreprise (Besseyre des Horts, 1988).

L’évaluation stratégiqueonsiste a déterminer les écarts entre les ofgjeattieints et
ceux fixés. Selon Besseyre des Horts, cette étapmontrole et d’évaluation de la stratégie
s’intéresse au niveau de réussite de I'entreprigsergpport a un certain nombre de criteres
globaux choisis en cohérence avec I'ensemble @maarche suivie. L'évaluation consiste
donc a évaluer les conséquences découlant derfaulfiion et de la mise en oeuvre de la
stratégie ainsi que les réactions des divers iatemts, et de décider des mesures correctives
a prendre ou, le cas échéant, d’établir un nouysan d'action (Kaplan et Norton, 2003,
2007).

Le modéele de management stratégique, ci-dessust tE cing activités principales qui

forment un processus rationnel et linéaire. Nousnavpris le soin d’en développer le

processus dans la mesure ou cela permettra de mewer le concept de stratégie des
ressources humaines, largement inspiré de ceti@marmdhe stratégique » (Besseyre des
Horts, 1988). Il est, cependant, important de naopee la notion de stratégie que nous
voudrions mobiliser pour les fins de cette recherole porterait pas sur tout le processus
stratégique. Nous aborderons un concept de steatk®s ressources humaines largement
normatif, en montrant comment la stratégie RH deetee faite plutét qu’en décrivant ce qui

est fait réellement par les dirigeants. Nous nesnoi¢resserons qu'a la phase d’évaluation de
cette stratégie pour déterminer la contribution deEssources humaines a la performance

organisationnelle.
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1.2.2. Articulation entre stratégie et ressources umaines: stratégie

ressources humaines

La volonté des théoriciens et des praticiens esiiataer un nouvel élan a la GRH, en la
portant du niveau opérationnel au niveau strat@giqalui ou I'on établit des plans pour que
I'entreprise se démarque de ses concurrents etptioft des changements de son
environnement. Mais cela ne doit pas conduire argngue la fonction RH est tenue a établir
sa propre stratégie. Pour Besseyre des Horts (X88lyich et al (2005), la crédibilité de la
GRH en est dépendante. En effet, la capacité ddrédégie de ressources humaines de
planifier et de mettre en ceuvre des actions, cokesentre elles, d’'une part, et d’en contréler
les résultats rend légitime I'action des professals des ressources humaines et permet de

justifier le pourquoi de I'intégration de leurs pgaes RH a la décision globale.

Dans cet objectif, certains auteurs préconisentmize en place d'une «démarche
processuelle » sur le modéele de la démarche du gearent stratégique. Selon Guérin et
Wils (2003), l'approche processus des ressourcesaimes, comme tout processus de
management stratégique, se décompose en troissétdpeformulation stratégique RH,

'implantation stratégique RH et I'évaluation ségique RH.

La formulation de la stratégie RHcette étape consiste a établir des objectifs a
atteindre par la fonction ressources humaines.eCa¢rniere doit d’abord analyser les
éléments qui proviennent de ses environnementatd externe. Elle doit ensuite s’efforcer
respecter les criteres d'acceptabilité, de fleitéilde mesurabilité, de compréhension, de
réalisme et de cohérence des obijectifs. Enfinptatfon RH doit partager ces objectifs avec
d’autres acteurs au sein de l'entreprise afin diiboune certaine concertation, étape

nécessaire a la formulation d’objectifs acceptédqas et qui font 'unanimité.

L’implantation de la stratégie RHcontrairement a la gestion traditionnelle des RH
GSRH permet d’inclure cette étape a celle de lenfation. Selon Guérin et Wils (2003),
I'étape d’'implantation exige de se pencher d’avgatsur le choix des leaders fonctionnels les
plus en mesure d’'implanter les éléments de laégfimtI’adaptation des structures et des roles
du service RH, l'organisation d'un systeme de plans détaillent les actions RH a
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entreprendre, la mobilisation des cadres hiéraugsept leur formation en matiére de GRH, la

communication des informations pertinentes, etc.

L’ évaluation de la stratégie Ricette étape s’intéresse a mesurer I'impact daeise

en oeuvre de la stratégie de GRH sur les résulest&ntreprises.

Bien que les trois étapes soient tout aussi imptesa I'étape de I'évaluation des ressources
humaines attire de plus en plus l'attention desdatters. Peu développée par le passeé,
I'évaluation des ressources humaines semble bé&véfajourd’hui d'une attention accrue
suite & son implication dans l'analyse des motitsme performance efficiente (Guérin et
Wils, 2003 ; Schuler et al, 2002). Lors de ceti@pét on s’intéresse a la mesuruifnan
Resources Metrigs de la contribution des ressources humaines awsultads des

organisations.

Lorsque des lacunes sont mises en évidence, laidanBH doit trouver l'origine de ce
mauvais résultat. Pour Schuler et al (2002), &isertile de remonter a la source, c'est-a-dire,
vérifier si le dysfonctionnement ne provient pass ddgapes de mise en ceuvre ou de
formulation elle-méme. Selon Le Louarn et Wils (2)Ccette étape est cruciale en ce sens
gu’elle permet d’amorcer un processus continu dapiissage et d’amélioration. Ainsi, cette
étape permet de prouver que l'intégration stratégides ressources humaines peut apporter

de la valeur.

Dans notre travail de recherche, nous n'avons @asédtention de retenir tout le processus
stratégique des ressources humaines. Nous allars Imoiter a I'évaluation de la stratégie
des ressources humaines. Par conséquent, nous atlas inscrire dans la lignée des travaux
réalisés actuellement en France ou en Amériqueard Bur la problématique de I'évaluation
de la performance des ressources humaines, afrouleir mettre en évidence la nécessité

d’intégrer les ressources humaines aux préoccupsasivatégiques des entreprises.
Des auteurs tels que Drucker ont estimé, dés legean1970, que cette intégration des

ressources humaines au domaine de la stratégilewestue une nécessité car il ne suffit plus

de «faire bien les choses », en améliorant lleffie (ou productivité) mais il faut aussi
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« faire les bonnes choses », c'est-a-dire augmd'eféicacité. Plus récemment, d’autres
comme Galambaud (2003) affirment que I'adjonctiom gualificatif « stratégique » a
I'appellation gestion des ressources humaines neqe souligner I'existence d’une pensée
qui articule la ressource humaine a la performateseentreprises ; pour Galambaud (2003),
il s'agit de I'essence méme de la gestion. En oquiappuyant sur Le Moigne (1990),
Galambaud ajoute que la finalité et I'objet de Ikestgpn des ressources humaines sont
I'atteinte la performance. Toutefois, les respofesabes ressources humaines doivent fournir
une stratégie RH susceptible de produire les @sudittendus. Selon Cadin et al (2007), la
fonction RH doit rendre des comptes et démontrempelles voies les ressources humaines

conduisent au succes des organisations.

Dans la littérature de gestion stratégique desomesses humaines, il semble que la stratégie
RH est majoritairement définit comme un ensemblgddiques cohérentes, destinées a la
quéte de la meilleure performance a long tercfe €ncadré 3. Cette conception de la
stratégie RH se dégage comme une vision conseaspalimi les chercheurs malgré
I'existence d’autres positions. En effet, la litttire est partagée entre des auteurs qui étudient
l'efficacité du département RH (Truss et al,. 20@Butres qui focalisent sur la valeur du
capital humain en termes de connaissances, defiqat@ins et de compétences (Hitt et al,
2001, 2006; Lepak et Snell, 1999, 2002 ; Nodofaale2004 ; Sirmon et al, 2007 ; Zarifian,
2004) et, enfin, ceux qui définissent la gestios ssources humaines en termes de pratiques
individuelles (Batt, 2002 ; Chrétien et al, 200%zafrir, 2006 ; Wood et al, 2006) ou de
systemes ou « bundles » de pratiques (Capelli etidek, 2001 ; MacDuffie, 1995).

Pour notre part, nous nous inscrivons dans la éigteédéfinition de la stratégie des ressources
humaines comman ensemble de pratiques de GRH cohérentes en inter et en externe
avec la stratégie globale de I'entreprise, afin dimtenir des meilleures performances a

long terme.
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Encadré 2

Définitions de la stratégie RH

Auteurs

Définitions

Beer et al (1984)

Besseyre des horts (1988)

Boselie (2002)

Bouchez (2005)

Boxall (1994)

Bratton (2002)

Cadin, Guérin et Pigeyre

(2007)

Dyer (1984)

Guest (1987)

Hendry et Pettigrew (1990)

Lengnick-Hall et Lengnick-
Hall (1988)

La stratégie RH concerne to@sslécisions de gestion et activités qui affectent
la nature du rapport entre l'organisation et sepl@yds - les ressources
humaines.

La stratégie RH da@td&pable de planifier et de mettre en ceuvre demagc
cohérentes entre elles, et bien sdr d’en conttégerésultats.

La stratégie RH comporte des détsside gestion liées aux politiques et
pratiques qui forment ensemble les relations d'emgl sont destinées a la
réalisation des objectifs organisationnels, indreid et sociétaux.

La stratégie RH est I'ensemble des prises de positl'actions et de décisions
relatives aux ressources humaines qui contribuexticéoitre significativement
et durablement la compétitivité de I'organisation.

La stratégie RH a comme préoccupataentrale d’intégrer la GRH au
management stratégique.

La stratégie RH est le processudigues pratiques ressources humaines aux
objectifs stratégiques de l'organisation afin difonér la performance.

La stratégie RH est désormais celle qui concerpeiformance des entreprises.
Elle n’est plus seulement celle qui se contenteadisfaire quelques indicateurs
simples — méme s'ils restent utilisés, tels quetls< d’absentéisme et de
turnover ou la fréquence des accidents du travail.

La stratégie RH est vue comme lescjpales décisions relatives a la GRH,
particulierement lorsque celles-ci révelent lestie I'entreprise et les moyens
mis en ceuvre.

La stratégie RH se donne quatre priorités :

- l'intégration des activités RH aux stratégied'deganisation ;

- une structure organisationnelle flexible ;

- un personnel et des pratiques internes de grgndité pour des produits de
grande qualité;

- une implication forte des employés envers less bett les activités de
I'entreprise.

La stratégie RH repeoquatre éléments principaux :

- l'utilisation de la planification ;

- la conception et le management de systemes RElsksg un ensemble de
politiques du personnel cohérentes et guidéesrmal @hilosophie " ;

- l'adéquation des politiques et des activitéssiritégie explicite de marché ;

- la considération des personnes dans l'organisafionme une " ressource
stratégique " indispensable a la réalisation davahtage compétitif ".

La stratégie RH est un construit a deux dimensit®wsbuts organisationnels
d’'une part, et la disponibilité/accessibilité dessources humaines d’autre part.
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Encadré 2

Définitions de la stratégie RH(suite)

Auteurs

Définitions

Mahé de Boislandelle (1998)

Milkovich et al (1985)

Miller (1989)

Schuler (1992)

Sisson (1990)

Walker (1992)

Wright et McMahan (1992)

La stratégie RH estséamble des opérations effectuées dans une eswepri
dans le but de constituer et de développer un petelnumain capable de
produire, de s’enrichir et de s’adapter aux charegggmauxquels I'entreprise est
soumise.

La stratégie RH regroupe, dans une organisati@nsémble des activités
d’acquisition (sélection, recrutement,...), d’adaiptatqualitative (formation,

gestion des compétences,...), de rétribution (rénafiogr, avantages sociaux,
promotion, gestion de carriére,...), de rechercheatdort (condition de travail,

sécurité, contenu du travail, organisation du fitavg, de stimulation

(participation,  dynamisation,  animation, reconr@ig®, favorisant

'implication,...), et d'ajustement (réduction d'efféf, externalisation /

internalisation, adaptations contractuelles,...) darspnnel, décidées par la
direction, dans le but d’atteindre a court, a mogn/ ou long terme des
objectifs technico-économiques et socio-politiques.

La stratégie RH est le miedde flux des décisions de GRH qui interviennent
aux différents niveaux de I'organisation.

La stratégie RH comprend toutes tEscisions et les actions relatives au
management des employés, a tous les niveaux derisation, et dirigées vers
la création d’'un avantage concurrentiel durable.

La stratégie RH se base sur trois éléments fond@umen

- I'intégration des activités de GRH aux principaabjectifs stratégiques de la
firme ;

- la cohérence entre les politiques de GRH et lesrea politiques
organisationnelles ;

- la présence de ces pratiques de GRH dans I'eréogtiotidienne des activités
de production.

La stratégie RH est caractérisée par quatre pugations :

- l'attention d’intégration des politiques de RHntaentre elles qu’avec la
planification stratégique plus généralement ;

- le glissement de la responsabilité RH des spswal de la fonction RH vers
I'ensemble de I'encadrement ;

- le passage d'une relation dirigeants-syndicatserelation dirigeant-employé,
du collectivisme a l'individualisme ;

- 'engagement et l'initiative des individus coeféir aux dirigeants un réle de
« révélateur », de « responsabilisation » et deiithteur ».

La stratégie RH concerne les moyEagistement de la GRH au contenu des
stratégies de I'organisation.

La stratégie RH est uttgra d'activités et de déploiement planifié des RH
dans le but de permettre a l'organisation d'atteisds objectifs.

44



Chapitre 1. Les bases conceptuelles de la recherche

Apres avoir cerné la définition de la stratégie tessources humaines, nous consacrerons la
prochaine section a la notion de performance. Nessaierons de relever les ambiguités
relatives a cette notion et aborder les différemesélisations dont elle a fait objet pour nous

guider dans la définition que nous voudrions eaniet
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Section 2. La performance : vers un construit multlimensionnel

Avant de passer en revue les différentes conceptioncernant la notion de performance et
de ses modéles de mesure, il nous semble nécedsanevenir en préalable sur certaines

lacunes terminologiques.

2.1. Précisions terminologiques

Il existe dans la littérature une multitude de maqts essayent de cerner le concept de
performance. Il s'agit de I’ « efficacité » et dexlefficience » (Donnadieu, 2005 ; Martory et

Crozet, 2003). Cette diversité ne facilite pasdmpréhension de la notion de performance, il
nous parait donc pertinent de faire un état det Iilr ce concept en vue den cerner

particulierement la difficulté de mesure.

Le point de départ pour évaluer la performance @&'organisation est son efficacité. Selon la
définition du dictionnaire ¢ Petit Robelt l'efficacité, qui s’apparente au sens efficace,
revoie a :

" Qui produit I'effet qu’on en attend

Dans ce sendefficacité est associée au rapport entre les objectifs etélmdtats souvent
mentionné par les chercheurs. Cette définitiontniee le reflet d’'une vision classique de
I'organisation telle qu’elle est définie par dedeams comme Etzioni (1964). Cette vision
décrit les organisations comme des instruments esvice d’une finalité. D’aprés cette
description classique (Etzioni, 1964), chaque asgdion est mise en place pour remplir une
fonction précise qui est rendue plus claire partsgs. Ces derniers se manifestent dans les
résultats de son travail et de ses activités nasesxeuvres pour les atteindre. Cette définition
semble trouver un écho aupres de plusieurs aut@insi, pour des auteurs comme Martory

et Crozet (2003), I'efficacité se définit comme :

« La capacité d’'une organisation a atteindre I'otijé qu’elle s’est

fixée.»
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Un certain nombre de problémes sont cependantiéssada description et a la mesure de
I'efficacité. Premierement, il n’est pas aisé deisin une seule série ou méme parvenir a un
consensus concernant les multiples séries de huts drganisation. Deuxiemement, il n’est
pas toujours facile de déterminer ou aller et a sjadresser pour identifier les buts ou
parvenir a un consensus. En dépit de ces diffisulés organisations ont recours a toute sorte
de moyens pour identifier leurs buts, leurs obiecét les systemes qui permettent de
communiquer leur efficacité — c’est-a-dire la mesdans laquelle elles atteignent ces buts — a

leurs commettants.

L'efficienceest définie dans le dictionnaireRetit Robercomme :

" La capacité de rendement. "

Autrement dit, il s'agit de la capacité de produgemaximum de résultats avec le minimum
d’efforts dépensé. En fait, comme Donnadieu (20®5Spuligne :

« La relation n’est plus entre les objectifs et tésultats mais plutét

entre ces derniers et les moyens mis en ceuvrdgmatteindre»

Cette conception renvoie a une logique de moyem®tptiu’'a une logique de buts, logique
caractéristique de l'efficacité. Le rapport ci-dmss établi par Martory et Crozet (2003)
permet de résumer le concept d’efficience :

Performance en termes d’efficience

Résultats obtenus par un homme, un groupe, unpe&qui

Moyens en temps ou en codts mis en ceuvre poubtegio
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D’aprés ce ratio, on peut dire que l'efficience moge que pour étre performante, une
organisation doit produire le plus possible avecréssources qu’elle consacre a son activité.
Est également efficiente celle qui utilise le modtesressources possibles pour atteindre ses

cibles en matiére de production ou, encore, secbtsj.

Pour récapituler cette distinction terminologiqumus pouvons dire, au méme titre que
Donnadieu (2005), que la performance relative aaatien menée peut étre évaluée a travers
deux critéres différents mais complémentairespddinence du rapport résultats / objectifs
(efficacité) et du rapport résultats / moyens ¢affice). Tel qu’exprimé par Simons (2000)
(cité par St-Onge et Magnan, 2007), I'évaluationlal@erformance doit s’'inscrire dans un
équilibre entre la recherche de I'efficience et’d#icacité. A cet égard, St-Onge et Magnan
(2007) estiment que :

« En effet, la mesure et le controle de la perforneamioivent
considérer I'amélioration des processus internesxgloitation (ex.,
productivité, absentéisme, roulement du personnel) le
développement des marchés (ex., part de marchéssarce des

ventesy

L’idée de favoriser l'efficience sur l'efficacitéuovis-versa peut étre source de risque dans
I'évaluation de la performance des organisationseApropos, St-Onge et Magnan (2007)

croient que :

«Une recherche exagérée de [lefficience peut meraer

développement de produits ou de services dontlilErsts ne veulent
pas et qui ne répondent pas a leurs attentes. Faadiune prise en
considération exagéréee de l'efficacité peut enteainne baisse de la
rentabilité comme les colts de production sontfiismment pris en

compte dans 'augmentation de la part de manrché

La figure suivante montre cette complémentarité sdéa définition de la notion de

performance globale
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Figure 3
Performance globale

Objectifs

@ Résultats

Moyens

Source: adapté de Donnadieu in Weiss D., 20R&ssources Humaine&ditions d’Organisation

2.2. Quelle modélisation pour la performance global ?

Nombreuse est la littérature qui s’est penchédasaonceptualisation de la performance en
tant que modele globalisant. Cette notion de perémice globale unifie plusieurs dimensions,
a savoir, les dimensions politigues, sociales, ésogues et organisationnelles de la
performance (Bayad et Liouville, 2001 ; Morin et H994). Ainsi, la performance devient un

construit « multidimensionnel » plutot qu’ « unidinsionnel ».

Dans cette recherche, nous présenterons quatre dgomodélisation de la performance, qui
sont largement abordés dans la littérature en segede gestion. Il s’agit, des plus récents au
plus anciens, des modéles de Kaplan et Norton {2608 Wright et Rogers (1998), de
Bourguignon (1996), de Morin et alii (1994) et deith et de Rohrbaugh (1983). Chacun de
ces modeéles apporte une vision différente de ldopeance qui conduit toutefois a une
meilleure compréhension de ce concept « polysémigl®uart, 1996). D’ailleurs, Louart a

ecrit que :
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« Dans sa polysémie naturelle, la performance ne mangps de
repéres sur lesquelles s’appuyer: économiques tdbdite,
compétitivité),  juridiques  (conformité légale,  shité),
organisationnels (compétences, cohérence, effiejerau sociaux

(synergie, implication, satisfaction, qualité de au travai). »

Modéle de Kaplan et Norton :

Kaplan et Norton (2003) ont développé a travers tanodele de « balanced scorcard » ou
Tableau de Bord ProspectifBP) une approche globale et multicritere dedeiggmance. La
finalité du TBP est de traduire la stratégie glelas I'entreprise a partir de quatre dimensions
ou «axes» (financier, clients, processus interay@srentissage organisationnel) correspondant

a quatre objectifs de performance.

L’'apport du Tableau de Bord Prospectif est de newnti’'une part, I'interdépendance entre
'ensemble des indicateurs et que d’autre paril, convient d’équilibrer la performance
financiére a court terme avec les vecteurs d’opjatés de croissance a long terme pour

leur performance financiére futusgKaplan et Norton, 2003).

Les indicateurs de performance de « I'axe clierg&sticulent ainsi autour de quatre notions :
le temps (délais), la qualité (des produits, degices), le colt et la valeur procurée au client.
La satisfaction de la clientele se traduit doncegmes de compétitivité et de rentabilité pour
I'entreprise. L'atteinte des objectifs externes égispar I'organisation (satisfaction de
I'actionnaire et du client) requiert la mise engalale « processus internesombinant des
ressources, des capacités et des compétences. ¢&rmprocessus figure «le processus de
production ». Ce dernier s’entend dans une acaepéige car il concerne I'ensemble de
I'entreprise a travers ses flux physiques principa@pprovisionnement, production,
distribution). Par conséquent, la performance depmmeEessus est appréhendée depuis le
traitement des commandes jusqu’a la livraison dadyit final existant. Les indicateurs de
performance de ce processus Sarticulent autour abexepts de « compétitivité-prix »
(efficience productive, colts, rendements, proditéti rentabilité) et « hors-prix » (délais

d’approvisionnement, de production, de livraisamldé, réactivité).
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Enfin 'axe « apprentissage organisationnel » titalds moyens - essentiellement humains -

mMis en oeuvre pour atteindre les objectifs de perémce des trois autres axes.

Dans un monde compétitif, la réussite de I'orgaiosamplique la performance des hommes,
laquelle peut étre appréciée a partir de la satisfa des personnels, de leur motivation, de

I’évolution de leurs compétences (savoir-fairefl@teur rendement.

Kaplan et Norton (2003) ont voulu montrer a traver§BP qu’il y a une chaine causale qui
lie les intéréts de plusieurs acteurs de I'orgditiea Dans cette chaine, les intéréts de trois
types majeurs de donneurs d’ordres ou « Stakelwoidéemployés, actionnaires, clients) sont
intimement liés (voir le modéle de Wright et Rogerslessous). Selon Kaplan et Norton, la
cohérence entre ces trois antagonistes est la sasteptible de maximiser la performance

globale de I'organisation.

Modele de Wright et Rogers ou des « Stakeholders: »

Wright et Rogers (1998) ont apporté dans leurlarkiteasuring Organizational Performance

in Strategic Human Resource Management: ProblerdsPaospectsine lecture critique de la
mesure effectuée jusqu’alors au niveau de la pedoce. Cette mesure était, selon les
auteurs, basée uniquement sur les indicateurscieran tels que la rentabilité économique
(résultat économique rapporté aux actifs économsigéguivalent anglo-saxon ROA : return
on assets), la rentabilité des capitaux propresut@é sur capitaux propres, ROE chez les
anglo-saxons : return on equity), le taux de ma&gmomique (résultat économique rapporté
au chiffre d’affaires, équivalent anglo-saxon RQ8turn on sales), le prix des actions ou le
Q de Tobin. Cette conception financiere de la parémce est jugée par ces auteurs, et
d’autres tels que Venkatraman & Ramanujam (198B6)plsste et réductrice de la réalité des
organisations. Ces derniers pensent que l'orgamisast un ensemble complexe ou les
acteurs sont multiples et ou les intéréts sontrdeuats. Par conséquent, elle ne peut pas se
permettre de favoriser les uns par rapport auwealdu risque de compromettre ses chances

de survie.
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Wright et Rogers appellent donc a prendre en coropetee diversité de « pouvoir » et d’
« intéréts ». lls ont souligné qu'il est en effaispible, en prolongeant la «théorie des
Stakeholders fFreeman, 1984), d'interpréter la performance sédsrenjeux des différents
acteurs qui composent I'organisation ou qui y chétent un intérét. Pour les uns, la dimension
financiere ou comptable sera prédominante, tandise Qour d’autres, la dimension
consommateur-produit, socio-politique ou encoréeadt 'emploi sera prégnante (Le Louarn
et Wils, 2001).

L'originalité de la théorie des stakeholders estllgus'appuie sur les notions de pouvoir et
d'intéréts, nécessaires d'une part pour comprdedreapports de force entre les différents
donneurs d'ordres, permettant d'autre part, coeing@nt a l'approche de « Shareholder »
(actionnaires), de limiter la portée de la logiquerement financiere veillant a satisfaire
uniguement les attentes des seules actionnairesieBts chercheurs en stratégie ont
revendiqué d'inclure le concept d'intéréts et digupr les multiples attentes des parties
prenantes (MacDuffie, 1995; Venkatraman & RamanujE986).

Une autre approche liée a la théorie des staketwldst le systéme de « Performance
Information Market » (PIM) (Wright et Rogers, 199&e PIM permet aux organisations

d'étre évalués sur leurs objectifs indiqués et pergndes donneurs d’ordres d'évaluer eux-
mémes les objectifs de I'organisation ainsi qudelgré de leur réalisation. Quatre PIM sont a

distinguer :

1) le marché financier ;

2) le marché du travail ;

3) le marché du consommateur (produit) ;

4) le marché (social) politique.

La figure 4 résume le lien entre les attentes d#érents acteurs internes et externes a

I'organisation et les objectifs que celle-ci s'Bsée d’atteindre.
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Figure 4
Performance Information Market (PIM)

Actionnaires
Politiques
Objectifs _—
isati Emplovyés Objectifs des
organisationnels ploy oo
Clients

Source: adapté de Wright et Rogers, 1988easuring Organizational Performance in Strategiarfn
Resource Management: Problems, Prospects, and fReaface Information MarketsHuman Resource
Management Review, Vol.8, no3

Récemment, Paauwe (2004) a attiré I'attentionesundtions de légitimité et d'équité comme
principes de mesure de la performance liee auxektdélers. Selon l'auteur, la survie d'une
organisation dépend non seulement de la compéitiunanciére, mais également de sa
capacité de légitimer son existence envers lesiepagirenantes de l'organisation (ex:
employés, clients, syndicats, gouvernement). L&ihéige est un concept important pour la
pérennité organisationnelle, comme I'est égalerteenile de I'organisation envers I'employé
et ses valeurs morales : ces éléments composauntept de I'équité. Si le rapport entre
I'employeur et I'employé n'est pas équilibré -g@emple, dans le cas de pressions accrues de
performance sans salaire juste - les employés peweesentir exploités, ce qui impliquerait
des niveaux faibles en termes d'engagement vegafisation.

Dans la méme veine, I'emploi de la théorie desebialklers implique que certains auteurs tels

gue Truss (2001) et Guest et Peccei(1994) sonispast d'une mesure multiple de la
performance afin d'équilibrer le processus qui megelle-ci sans créer des conflits entre les
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différents acteurs internes et externes de l'osgdioin. Ainsi, d'une part il y a l'aspect plus
stratégique de la performance (basée sur la réité@maonomique) qui souligne des résultats
tels que la productivité de travail, innovationatii¢, gains d'efficacité et flexibilité (Boselie
et autres, 2005), d'autre part, I'aspect plus kdeida performance soulignant la légitimité et
I'équité (Paauwe, 2004). L'aspect social peut &welué par des indicateurs comme
I'engagement, la confiance, la sécurité d'emplbéetité percue.

Modéle de Bourquignon :

Bourguignon (1996) propose une définition de ldqrerance a partir de trois sens généraux :

la performance résultat, la performance actioa @erformance succes

La performance résultadst mesurée en comparant le résultat obtenu setobfixé. Cette
approche est celle retenue jusqu’alors en conttélgestion. La performance financiere de

I'organisation est mesurée a partir de criteres tple la rentabilité, la profitabilité, la
productivité, le rendement des actifs et I'effi¢aci

Si la performance résultat « n'est que le résud@at’action »,la performance actiorest
appréhendée a partir des moyens, des processuspmaggtences et des qualités mises en

ceuvre pour atteindre ces résultats.
Enfin, la performance succésst fonction des représentations de la réeussiteaeé en

fonction des représentations que s’en font lesuasteet de maniere plus générale

I'organisation tout entiére.

Modéle de Morin, Savoie et Beaudin :

Morin, Savoie et Beaudifi994) présentent une revue de littérature trespbeten sur

l'efficacité organisationnelle. Bien que ce trawlt récent, il convient de remarquer que les
références sont toujours les mémes. Les réflexsoms nombreuses et aboutissent, pour la
plupart, a un constat de complexité du conceptagttaigonisme des différentes dimensions.

En effet, selon le cadre théorique choisi, certgiripes de pression seront privilégiés par
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I'évaluation de l'efficacité organisationnelle. orSavoie et Beaudin (1994) identifient

quatre grandes approches théoriques de la perfcaman

1) Les théories classiques-bureaucratiques @gmht les criteres économiques. Elles
reposent sur les objectifs a atteindre pour lagehnts propriétaires et sont souvent énoncés

en termes économiques et financiers ;

2) L'école des relations humaines pose en pasicidiprobleme de l'intégration des objectifs
individuels et des objectifs organisationnels. €éttole, dirigée par des auteurs connus tels
gue Maslow, Mayo ou MacGregor, prone une visionaeale la performance. L’approche
sociale de la performance met essentiellementdigcsur I'importance des caractéristiques

comportementales des individus dans I'atteintendeifleurs résultats organisationnels ;

3) L'approche systémique qui définit, quant a dieganisation comme un systéme dont la
finalité est la survie. Fortement liée a la notitentemps, la survie de I'organisation repose sur
la protection et le développement des ressourceandieres (rentabilité), du marché
(compétitivité) et de la qualité des produits et dervices ;

4) L'approche politique de l'organisation renvoigsemntiellement a la satisfaction des
différents groupes externes tels les bailleursoel$, de fournitures, les clients, la société et

les organismes régulateurs.

Modeéle de Quinn et Rohrbaugh :

Quinn et Rohrbaugh (1983) ont donné dans leur nead@&n de la performance une
importance majeure a la distinction entre un «tgaits» et un « concept ». lIs ont tenté
d’élucider certaines confusions en considéranelopmance comme un construit et non pas
comme un concept. Pour Quinn et Rohrbaugh, un gbnest une abstraction de faits

observables lesquels sont soit directement obskeyait aisément mesurables.

Toutefois, certains concepts sont difficiles aaelter aux phénomeénes qu'ils sont censés

représenter. lls sont inférés a un plus haut niv@abstraction a partir des événements
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observés, et leur signification ne peut étre fawdat expliquée a partir de faits particuliers.
De telles abstractions sont parfois appelées «motss», ceux-ci étant élaborés a partir de

concepts moins abstraits.

Concernant la performance, personne ne semble leapib citer les concepts (tels la
productivité ou la croissance du capital) qui doivétre inclus dans le construit de la
performance. L'identification de l'ensemble desiaes entrant dans le champ de la
performance permet d'avoir un premier éclaircissgrda construit. C'est le travail qui a, par
exemple, été réalisé par Campbell au travers densstnent de trente indicateurs. Ensuite, il
peut étre pertinent de regrouper ensuite les Vaggirésentant certaines similarités. Quinn et
Rohrbaugh ont tenté de synthétiser ces élémensscgéih s’agisse de la premiere réflexion
de ce type. Il convient en effet de citer les ttevde Scott (1977), de Seashore (1979) et de
Cameron (1978).

Scott (1977) suggére de réduire la multiplicité deticateurs a trois grands modeles : le
modele rationnel, le modeéle naturel et le modeléyique. L'approche rationnelle tend a
mettre I'accent sur le nombre d'unités produitesr pme période donnée (productivité) et
pour le nombre d'unités de facteur de productifficience). Le modéle naturel ne considére
pas seulement la fonction de production mais adessactivités de soutien, ce qui justifie
I'intérét porté a la cohésion et au moral des eygsloll convient de remarquer I'opposition
entre l'approche mécaniste du modele rationnebpproche organique du modéle naturel.
Enfin, les éléments mis en avant dans le modél@mygue sont I'acquisition des ressources

et 'adaptabilité.

Seashore (1979) distingue aussi trois modeles.nBmiele des objectifs est trés similaire au
modéele rationnel de Scott, alors que son modelerelapour englobe les modéles naturel et
systémique décrit par Scott. Son troisieme modsételee modéle appelé du processus de
décision selon lequel l'organisation efficace esltecqui a un processus permettant de

recueillir, stocker, retrouver, allouer, manipudedétruire I'information de maniere optimale.

Cameron (1978) a identifié quatre approches quit $es objectifs, les ressources, le

processus interne et la satisfaction des actewsnbadéle des objectifs est trés proche du
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modéle rationnel ou du modeéle des objectifs déqats Scott et Seashore. Le modéle des
ressources est tres similaire au modele systéndigugcott, alors que le modéle du processus
interne est a mettre en paralléle avec le modeélprdcessus de décision de Seashore. Enfin,
le dernier modéle de satisfaction des acteurs @watconsidéré comme un constituant du

modéle naturel évoqué par Scott et Seashore. Raredre de cette approche, l'organisation
est considérée comme un ensemble de coalitiongrdgnas ayant un réseau complexe de
transactions développé par ses composantes. Lisagjan efficace doit satisfaire de maniere

suffisante chacun des éléments de maniére a clegjtransactions puissent se poursuivre.

Partant de ces éléments, Quinn et Rohrbaugh tedeemépondre a la question suivante :
comment les théoriciens et les chercheurs percblearonstruit d'efficacité ? La recherche a
été menée a partir de la liste de 30 critéresickeifté dressée par Campbell (1977). Dans un
premier temps, cette liste a été traitée par sgpdres. Lorsqu'au moins six des sept experts
considéraient que le critere devait étre excluatelyse, il était retiré. Finalement, 17 critéres
ont été retenus ; ils ont été comparés deux a fmumant 136 paires. Pour chacune des
paires, le répondant devait se prononcer sur ldagité des criteres au moyen d'une échelle
graduée de 1 a 7. au final, trois dimensions oétrétenues : objectifs interne/externe,
flexibilité/contrble et moyens/résultats. Ces trdimensions permettent d'identifier 8 cas de

figure :
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Figure 5
Les dimensions de la performance organisationnelkelon Quinn et Rohrbaugh (1983)

Orientation Orientation Orientation
générale intermédiaire conceptuelle
Objectifs Productivité, Efficience

Objectifs rationnels

Vision externg
. Moyens o o o .
Modéle rationnel Planification, Fixation d'objectifs, Evaluation
Intégration, formalisatiorl -
Congt,rﬁle i Objectifs o

Vision interne Stabilité, controle

Processus interne - - - T
Moyens Gestion de l'information, Communication

Objectifs Acquisition de ressources
Systeme ouvert
I
Vision externg
Moyens ) ) I y
Modele du systéme nature] Soutien extérieur, Flexibilité, Réactivité
Différenciation, Objectifs
spontanéite Vision interng Valeur des ressources humaines
I
Relations humaines -
Moyens Cohésion, Morale

Cette classification des critéres de performanteaserente avec les différents modeles de
I'efficacité organisationnelle utilisés auparavadintonvient de remarquer que les conclusions
de Quinn et Rohrbaugh ne sont pas particulieremewatrices par rapport aux travaux qui
avaient déja éte réalisés par Scott, par Seashene garticulier par rapport a la proposition
de Cameron. Toutefois, cette recherche permet nibaétyser ces différentes propositions et,
dans le cas de la recherche de Cameron, de déerineaniere plus complete les différents
modeles. C'est la raison pour laquelle cette retieesert de référence dans la définition de la

performance.
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Conclusion du chapitre 1

Ce chapitre était consacré a la précision des gaslqoncepts clés de cette recherche. Nous
avons abordé en premier les notions de stratégie stratégie ressources humaines. Notre
revue de littérature nous a permis l'articulatiorire la stratégie et les ressources humaines

qui est souvent absente des travaux en scienagsstien.

L’intégration des ressources humaines a la stmat§lzibale, comme nous l'avons vu, est
devenue une nécessité pour I'avenir compétitif eteseprises. Dans ce domaine, on ne peut
ignorer les appels de certains auteurs comme Uttitlake (1990) et Becker et al. (2001) qui
considerent que l'établissement des stratégiefidsf ne peut se faire sans les capacités
internes ou organisationnelles, notamment les uese® humaines. La participation de la
GRH a I'élaboration de la stratégie constitue d@tout de sa concrétisation en meilleures

actions pour réaliser les objectifs fixes.

D’autre part, notre revue de littérature a égalérpemmis d’élargir la mesure de la notion de
performance de la seule dimension financiére. Nawsns vu que la performance peut
renvoyer a d’autres domaines, liés a l'individadorganisation. Ainsi, nous envisageons le

concept de performance dans une logique multidimenslle plutdét qu’unidimensionnelle.

Nous verrons dans la partie consacrée a la méthgidotle quelle maniére nous comptons

opérationnaliser ces concepts a travers la mesuneslvariables.
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Chapitre 2.
STRATEGIE DES RESSOURCES HUMAINES ET
PERFORMANCE DES ENTREPRISES

Chaque fois que vous voyez une
entreprise qui réussit, dites-vous que
c'est parce qu'un jour quelgu'un a
pris une décision courageuse.

P. Drucker

Dans le cadre de ce chapitre, nous verrons a frawer lecture critique de la littérature de
gestion stratégique des ressources humaines powtjgomment la gestion des ressources
humaines est devenue une source de performand®isdg, ainsi que les fondements

théoriques et empirique de la relation GRH-Perfarteasection 2).

Section 1. Ressources humaines et performance : pquoi y aurait-il un

lien ?

Dans leur livreL'évaluation de la gestion des ressources humaineg,ouarn JY et Wils T.
(2001) se sont posés la méme question du pourqudéien entre la gestion des ressources
humaines et la performance des organisations. Wi ont estimé que la réponse a cette
question peut a priori étre simple du fait quertsssources humaines apportent beaucoup aux
entreprises. Toutefois, ils ont jugés que la mandy arriver est plus difficile et demeure

sans réponses convaincantes.

Pour répondre a ces auteurs, nous pensons quadtrgrandissant a I'égard des ressources
humaines comme un facteur d’amélioration de lagperénce peut s’expliquer de plusieurs
facons et par le biais de plusieurs approchesitiéss. Mais avant cela, il serait judicieux de

rappeler les sources complémentaires de la perfarendes entreprises.
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1.1. Les sources de performance

Les facteurs déterminants du succes des entrepaseslivers et ont évolué au fil du temps.

Aujourd’hui, ils ne sont pas les mémes qu’au déhusiécle dernier et I'entreprise est plus
sensible, par exemple, a la contribution des resssuhumaines. Quelles sont donc ces
sources de performances ?

Donnadieu (2005) a identifié deux sources tradit@dlement appropriées par I'analyse

économique. Ces deux sources proviennent de [galhisation et de la stratégie.

- L’organisationcomme source de performancgelon Donnadieu, la performance résulte de
la valeur de l'organisation. Cette valeur est autrieée a I'organisation du travail. Une idée
qui voudrait dire qu'une meilleure rationalisatieh standardisation des systemes de travail
serait a I'origine d’un meilleur résultat. Cettgigue est inspirée de I'école de I'organisation
scientifique du travail (OST) largement populagig@ar des auteurs comme Taylor (1971) et
Fayol (1970). Plus précisément, pour Donnadieugdnisation du travail structure I'emploi
et 'ensemble des postes, lesquels déterminenetpss professionnels. Le role des salariés
dans une telle configuration de I'organisationisgté a exécuter ce qui a été pensé pour eux
par les ingénieurs et de ne faire preuve d’aucnmiative. Dans cette logique, la productivité
est l'indicateur fort convoité de la performancea #aximisation voudrait dire que

I'entreprise marche bien et que sa survie n’estnpae en danger.

- La stratégie comme facteur déterminant d’'une m@i# performance cette vision est née
en raison des échecs de I'école de I'organisatiptravail. Parmi les grandes critiques qui ont
été adressé a cette derniere, on reléve son iritapdiadaptation au changement de
I'environnement (Donnadieu, 2005).

La vision de la stratégie comme facteur de perfoeas’inspire des travaux des cabinets de
conseil célébres tels que Boston Consulting GrauMacKinsey, ainsi que les écoles de
management telles que I'école d’Harvard. Elle préne prise en compte impérative des
évolutions de I'environnement et la formulation mku stratégie pour les contrer. Selon
Donnadieu, cette approche stratégique permet ardjgmse, en déterminant les moyens,

d’étre réactive et capable d’agir.
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D’autres auteurs ont essayé de déterminer des esoute performance. Plus récemment,
Lepak et ses collaborateurs (2007) ont identiféstorigines a la performance. Les auteurs
ont lié la performance des entreprises a la capaeatcelles-ci a créer de la valeur a travers

leur organisation et leur modele sociale.

- L’organisation source de performanc@our Lepak et al (2007), I'organisation créelale
valeur en faisant appel a l'innovation, aux cagacdynamiques et a la création de nouvelles
connaissances. Cette organisation s’active autdrsla création d'une «intelligence
collective » (Martory et Crozet, 2003). On parlar pxemple, dans ce cas d’ « organisation
qualifiante » ou d’ « entreprise apprenante » (iéarj 2004).

En premier, la création par I'innovation est un @ame qui a été analysé par des auteurs tels
que Porter. Se placant au niveau organisationrals gon livreCompetitive advantage:
Creating and sustaining superior performan&orter (1985) affirme que la nouvelle valeur
est créée quand les entreprises développent entantede nouvelles maniéres de faire les
choses, en utilisant de nouvelles méthodes, deefiesvtechnologies, et/ou de nouvelles
matieres premieres. De méme, Damanpour (1995) peopoe les organisations innovantes
introduisent de nouveaux produits et services, egirbuvelles pratiques de gestion liées aux
produits ou aux services. Les nouveaux produitseetices ou les nouvelles pratiques de
gestion résultent du processus dinnovation, alwensiste selon Van de Ven, Polley,
Garud, et Venkataraman (1999) en un effort intem#b de développer une idée nouvelle,

d’'impliquer significativement le marché, la techuméget 'ambiguité organisationnelle.

Cette focalisation sur l'innovation au niveau desdpits, des services et des procédeés
montre, comme le disent Lepak et al (2007), queokganisations expriment une volonté de
se démarquer par rapport a la concurrence. Poay eds s’appuient sur l'innovation pour

créer de la valeur pour leurs clients, en rendank-i plus satisfaits (Priem, 2007).

Un second courant de la littérature, relevant dmaloe des capacités dynamiques
également examiné comment les organisations cdfd valeur en se concentrant sur la
facon dont les entreprises peuvent créer de nonvaaantages. Par exemple, Teece, Pisano,

et Shuen (1997) affirment que les firmes établiss#es avantages par des processus
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organisationnels distinctifs, de l'intégration, dédveloppement et de la reconfiguration des
compétences internes et externes. De méme, Eisktrgtaviartin (2000) soulignent que si les
capacités dynamiques sont des processus et dasesoatsément plus identifiables, celles-ci
concernent la facon dont des ressources sont asguigegrées, et reconfigurées. Zollo et
Winter (2002) et Winter (2003) suggerent que déesetapacités sont les activités qui
produisent et modifient les routines pour créend@veaux avantages.

Les partisans des capacités dynamiques ont égai@memence a identifier empiriquement
les facteurs qui ménent a la création de nouvesartages, y compris le développement de
produit et de processus (Helfat, 1997), I'évolutmmganisationnelle (Brown et Eisenhardt,
1997 ; Rindova et Kotha, 2001), et les capacitésoghitions des gestionnaires (Adner et
Helfat, 2003 ; Tripsas et Gavetti, 2000). Une geapdrtie de cette littérature s’'intéresse aux
facteurs internes de I'entreprise et focalise awréation de la connaissance, I'apprentissage,
et I'esprit d'entreprise dans la création de nhauwveaantages.

Enfin, la création d’une nouvelle connaissanceaessi une source de performance mise en
évidence par Lepak et ses collaborateurs. En phetic Nahapiet et Ghoshal (1998)

proposent que les rapports sociaux entre les mhalivau sein de la firme fournissent les plus
grandes informations et connaissances. Ces desnp&nevent étre combinées et échangées
par les membres de l'organisation permettant alasproduire une nouvelle connaissance

organisationnelle.

La force des réseaux sociaux ou « Social Networl&mith et al, 2005) dans la création de la
valeur réside dans cette nouvelle connaissancpayuiet de détecter les besoins des clients.
L’information qui sera ensuite partagée permetfdiofine innovation appropriée de produits
et de services.

- La contribution de la sociég la performanceorganisationnelle :selon Lepak et al, le
processus de création de la valeur peut étre coaicun niveau social, en termes de
programmes et incitations pour I'esprit d'entregreret d'innovation prévus pour encourager

des organisations existantes et de nouvelles eisespentreprenantes a innover et a

augmenter leur valeur au profit de la société etetemembres.
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Ce propos n’est pas nouveau puisque Joseph Schemip@84) avait déja accentué la nature
interdépendante du marché, argumentant qu'il esédaltat de l'innovation continue et du
progres technique. Si les entreprises n'innovest feurs positions sont érodées par les
concurrents qui offrent de nouvelles innovationsdedées sur le marché. Schumpeter avait
pensé que pour éviter cette érosion, les entrepdsévent continuellement introduire de

nouveaux produits et prendre des initiatives.

Par ailleurs, Porter (1990) pense que la sociée ghduvernement peuvent prendre un certain
nombre d’initiatives pour inspirer I'innovation lesprit d'entreprendre qui aide a la création

de la valeur :

" Le but central de la politique d’'un gouvernementers I'économie
est de déployer des ressources (travail et capi@ai@c des hauts
niveaux de productivité...la productivité est la Gads I'amélioration
du niveau de vie d'une nation. Pour réaliser la issance de
productivité, une économie doit continuellementn&torer. Ceci

exige I'amélioration et I'innovation implacableqTraduction libre)

Dans cette citation, Porter veut montrer commeigtat' et la politique macro-économique
peuvent affecter I'innovation dans une sociétéefiat, le gouvernement crée de la valeur par
des lois et des reglements et par les service®grnissent la structure, la stabilité, ainsi que
les garanties de la qualité et du comportementl.lé@arter (1990) propose aussi que
I'invention et I'esprit d'entreprise soient au coéde n'importe quel avantage national. Pour
appuyer cette proposition, il décrit comment lesit&tnis ont crée un environnement
economique favorable pour l'industrie médicale amlpits, en encourageant la demande, en
investissant dans l'infrastructure médicale (suppes écoles et des hdpitaux médicaux), en
aidant financiérement les innovations médicalesutd® ces mesures ont conduit au
développement des entreprises de I'industrie miditaa la création de plusieurs nouvelles

entreprises dans le méme domaine.
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1.2. Les ressources humaines au cceur de la perfornte : de l'actif vers

une véritable ressource de performance

Les ressources humaines, ou le capital humain aérgle ont un réle primordial dans la
conduite de la réussite des entreprises. Ce rdile deété reconnu depuis les premieres
réflexions sur la place du capital humain dansofgxnie des pays industrialisés, sous
I'influence des écoles économiques des années di®6&tats-Unis. Parmi les auteurs qui ont
marqué cette période, on peut citer le prix Nobétahomie Gary Becker (1964) pour son
ceuvreHuman Capitallargement diffusée par la recherche en sciencegeston. Cet auteur
était 'un des premiers a s’étre penché sur lestires relatives au capital humain. Il avait
considéré qu’un investissement dans les compétetlesesessources humaines était profitable
pour les entreprises. D’autres auteurs de la mémiede, tels que Likert (1961), Schultz

(1961) et Flamholtz (1971), ont apporté un appusaterable a ces theses.

En outre, le réle des ressources humaines a comeu évolution et a changé selon
'importance que celles-ci ont acquise en raisons d&volutions économiques et
technologiques de I'environnement. Avant d’abort®rolution de ce role dans le temps, il
convient de se pencher sur la signification desawses humaines ou du capital humain

généralement.

Le capital humain a recu plusieurs définitions emgeencer par celle d’'un actif de production,
d’'un ensemble de savoirs, de comportement, de demges, etc. Le tableau suivant résume
de maniére non exhaustive les principales défimtigue nous avons pu relever a partir d'une

revue de littérature.
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Tableau 1

Définitions du capital humain

Auteurs Définition du capital humain

Banque mondiale (2006) Potentiel productif lié @dividu. Ce potentiel productif est fondé sur des
éléments comme les savoirs et savoir-faire, I'élysique et mentale,

I'expérience personnelle et I'attitude a I'égardawie.

Becker (1964) Les connaissances, qualificationsagtcités possédées par un individu et qui
résultent d’une dotation normale et d'un investissat dans I'éducation, la

formation et I'expérience.

Bontis et al. (1999) L'ensemble des ressourcesngilides regroupées en trois éléments :
1) compétences : talents, savoir-faire, capacités ;
2) attitudes : motivation, qualités managériales ;
3) agilités intellectuelles : capacité a innover, eptendre, faire partager.

Bounfour (2000) Capacités dynamiques et spécifigieebentreprise par opposition a un stock de

ressources pouvant étre combinées.

Edvinson et al. (1996, 1997) Combinaison des casaaces du personnel, de son talent, de son esprit

d’innovation et de ses capacités.

Galunic et Anderson Savoir-faire, information, relations et capacitédngrales que les individus

(2000) appliquent dans les firmes a travers la relatiemgloi.

Gratton et Ghoshal (2003) Composite de capacitéfiantuelles, de capital social et d’émotions.

Mayo (2001) Capacités, connaissances, compétences, expériedsealx, capacité de réaliser
les objectifs de croissance ;

Motivation individuelle sous forme d'aspirationsardbition, de conduite, de
motivations au travail et de productivité ;

Efficacité du groupe de travail sous forme de suolid, de partage mutuel de
respect et de valeur ;

Leadership sous forme de clarté de la vision eladeapacité de communiquer
cette vision ;

Culture organisationnelle basée sur la libertérabirer, la franchise, la flexibilité

et le respect pour l'individu.
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Tableau 1

Définitions du capital humain(suite)

Auteurs Définition du capital humain

OCDE (2001) les connaissances, les qualificati@sscompétences et autres qualités possédées

par un individu et intéressant I'activité écononaqu

Parnes (1984) Les capacités et le savoir-fairecndesmnes et des femmes qui ont été acquis a un
certain codt et qui peuvent commander un prix sumhrché du travail parce

gu'ils sont utiles dans le processus productif.

Rastogi (2000) Habilité, créativité, motivation, capacité de cbbaer et étre bien informé.
Comprendre la dynamique du contexte environnemeattal'affaires, saisir la

logique de la concurrence de I'entreprise et leglitmns critiques.

Seligman et al(1997) Toutes les qualités spécifiques indissoemlme I'individu, qui lui permettent
d’exécuter plus efficacement une tdche économitje@ eméme temps mener une

vie plus heureuse.
Ulrich (1998) Ensemble de compétences et d’engageme

Weatherly (2003) La somme collective des attributs, expériencesnaissances, esprit d'invention,
énergies et enthousiasmes que les personnes eskaisid'investir dans leur

travail.

A la lumiere de ces définitions, nous constatores différence notable entre les conceptions,
selon gu’elles sont de sensibilité économique a@amisationnelle. Bien que la théorie du
capital humain se développe a l'origine comme wméribution aux théories de la croissance
économique, un certain nombre de théoriciens dgalfdsation ont employé des principes de
capital humain pour expliguer comment les entregrigeuvent créer l'avantage concurrentiel
par leur capital humain incarné par I'individu (Beit et Ghoshal, 2002 ; Pfeffer, 1998, 2005;
Ulrich, 1997, 2007).
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L’approche économique :

Dans la premiere moitieé du siécle dernier, margpae des besoins industriels accrus,
I'élément humain n'a occupé qu'une place margidats les organisations. En raison de la
révolution industrielle dans plusieurs domainese(eim de fer, automobile, acier, etc.), les
priorités stratégiques étaient orientées versddymtion de masse et l'intégration verticale. Le
déefi consistait de maximiser l'efficience pour olteun meilleur résultat face aux
concurrents. Dans ce contexte, les RH sont regarad®enme une source de codts
incontrolables (Chandler, 1962).

Durant cette période, les organisations et leseryss de travail ont été influencés par les
principes administratifs et par I'« organisationcasiste » (Morgan, 1999) de Weber, Fayol,
et Taylor qui ont focalisé sur la rationalité edutorité impersonnelle de gestion. La
performance productive s'identifie a ses coltsoet mas a la valeur offerte par l'entreprise,
puisque cette derniére est stable et certainechescheurs définissent alors la performance
par la productivité (rapport d’'une quantité aux @y mis en oeuvre pour la produire) et ne
fondent leur raisonnement que sur les colts denmg®ns de production. Dans les grandes
organisations, le fardeau administratif s'est désada location, a I'organisation de travail, a

la formation, a la compensation et aux relatioesgloi.

La ressource humaine est loin de constituer uneiéme la stratégie des entreprises. Cette
derniere a été centrée sur l'ajustement des persomn travail a effectuer. Des modeles
traditionnels d'emploi ont été orientés vers ldifita d'emploi, efficacité, et productivité par
la division du travail, spécialisation, et standsation du travail (Becker, 1976; Cappelli,
1995; Hirschhorn, 1984).

Les premiers écrits sur le capital humain des éuistes de I'éducation tels que Schultz
(1961), Mincer (1962) et Becker (1964, 1976) - pXmbel pour son travail sur le capital

humain, se sont concentrés sur les avantages éwmpresndes investissements dans la
formation générale et spécifique. Ce travail, foadél'analyse empirique détaillée, a modeéré
I'idée dominante selon laquelle la croissance dgspéments productifs est primordiale dans

le succes économique. En réalité, les équipemeatiuptifs expliquent seulement une partie
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relativement faible de la croissance du revenu dandupart des pays (Becker, 1964
rapport entre I'éducation et la croissance éconaenigsacharopoulos, 1973), productivité
(Denison, 1967, 1962) et croissance de revenusu(f2¢H961 ; Becker, 1964) a eu un fort

appui empirique.

Le capital humain prend une place centrale en gualit les difféerences de revenus. Les
employés qui profitent d'un investissement daritation et la formation ont un niveau de
compétence et de productivité plus élevé que ceuxng@n bénéficient pas. Selon Becker
(1964), cette mesure peut justifier des revenus plavés pour les entreprises en raison de

leur investissement dans leur capital humain.

D’autre part, I'évaluation des savoirs acquis @afdrmation est nécessaire étant donné le
colt engendré par de telles actions. Dans leurrithé@w capital humain, Schultz (1961),
Mincer (1962) et Becker (1964, 1976) présenterduaation et la formation professionnelle
comme un investissement dont la valeur est égaleoati monétaire direct de I'’éducation
(frais de scolarité...) auquel s’ajoute la valews dyains non percus pendant le temps

d’éducation.

D’autre part, en considérant que le salaire peefléte la productivité marginale du travail,
les auteurs avancent que cet investissement imiglapFgocure un rendement avantageux

pour I'entreprise qu’il est possible de mesurer.

Le rapport de 'OCDE sur l'investissement en cdpamain (OCDE, 1998, 2001) montre

que cette théorie oriente les mesures sur le sleckapital humain. Trois approches sont
utilisées pour estimer le stock de capital humanlad population en age de travailler. La
premiére porte sur le niveau de formation, la d&ne vise a mesurer les qualifications
directes par des tests ou des entretiens, lagmésienfin, estime la valeur de ce capital sur le
marché au regard des niveaux de rémunération. Msuprésentons dans le tableau 2 ci-

apres.
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Tableau 2

Les mesures du stock de capital humain selon 'OCDE

Mesures - Approximations Caractéristiques Limites

Niveau de formation des 25-64 ansPourcentage de formation du Ne teste pas les connaissances ni
les
secondaire et du supérieur
qualifications, ni I'expérience
Nombre d’années de scolarité
Ne prend pas en compte les
évolutions (formation des adultes)
Qualification initiale Niveau d'alphabétisation (capacité Ne prend pas en compte les
de lecture et d’écriture) évolutions (formation des adultes,
expérience), ni 'hétérogénéité des
diplémes

Valeur économique sur le marché Niveau de revenu Causalité incertaine (marché

imparfait, segmentation...)

Source: OCDE,L’investissement dans le capital humain. Une coraisan internationalg1998.

Du coté des entreprises et des gestionnaires,résigrs travaux appliquant la théorie du
capital humain portent sur I'évaluation comptalds dessources humaines. Le capital humain
y est présenté comme productif de revenu et ayaist caractéristiquelSimon, Tezenas Du
Montcel, 1978) :

« |l est composeé de parties innées et de partigaiaes au prix d'une
dépense et d'un effort ... L'acquisition de capitahhin comporte des
couts directs, d'investissement en ressources m@saet des codts
d'opportunité en temps pour réaliser l'investisseimen question...
Cette forme de capital ne pouvant étre séparéeedg qui le portent,
ce sont les services du stock de moyens qui somusesur le

marché. »
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Cette approche par les colts consiste a étendreeaarurces humaines les principes et les
procédures comptables qui sont généralement agglicu la gestion des ressources
financiéres et physiques. Selon Bayad (2001), tesptables des ressources humaines ont
voulu expliguer comment les contributions des elygdose sont ajoutées a la valeur des
autres actifs de la firme, et ont établi des teghes valides et fiables pour la mesure du co(t
et de la valeur des employédshypothese fondamentale de la « comptabilité dssaurces
humaines» est que le capital humain, a la difference deseautapitaux, a une durée de vie
en grande partie incertaine. Le lien incertaineefdrformation initiale et le revenu percu par
le salarié conduisent certains économistes (BI49§5 ; Eliasson, 1996) a invalider une
partie de cette théorie du capital humain, fondides hypotheses de stabilité et de simplicité

des marchés.

En effet, la mesure de la valeur des ressourcesimesia concerné la nature de l'incertitude
et fourni des évaluations de celle-ci (Le Louari\s, 2001). Un certain nombre de mesures
ont été employées, y compris le modele « d’évalnagconomique» (Lev et Schwartz, 1974),
qui suggere d'évaluer l'investissement en resssuraenaines, inscrit a l'actif, a partir des
dépenses de recrutement et de formation augmetéélesvaleur actualisée des salaires que
recevra un collaborateur pendant toute sa péritaigivdté dans I'entreprise. Le probléeme de
ce modele de mesure réside dans I'hypothése voglente salaire représente la valeur d’'un
individu. Pour gu’elle soit vraie, selon Le LouanWils, 2001), il faut que I'on accepte que
la rémunération contribue a produire de la valelr.second modéle d’évaluation comptable
de la valeur des ressources humaines consisteluaenés « colt de remplacement », la ou les
co(ts encourus par le recrutement, la sélectioopiapensation, et la formation des employés

refletent la valeur prévue du rendement au trg&éffy et Maurer, 1988).

D’autres auteurs, tels que Likert (1961, 1973),nfHaltz (1971, 1972) et Pyle (1976),
recommandent aux entreprises de traiter certai@gsnses comme des dépenses de capital et
d'en faire un élément d'actif amortissable suripius années. Cette méthode rétrospective
consiste a évaluer les « colts historiguekes ressources humaines et constitue en effet le
troisieme modéle d’évaluation de la valeur des Rbppsé par les tenants de la comptabilité
des ressources humaines. Cette méthode d’évaldatiompparaitre la ressource humaine au

bilan, dans un compte « investissements nets aougses humaines » a l'actif immobilisé.
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Tel est le cas des activités de recrutement, dliatén, de formation ou de développement

qui représentent des investissements rapportantdiédendes pendant de nombreuses

années.

Souhaitant respecter le principe de la comptabgité est d'enregistrer les éléments ayant

donné naissance a des flux financiers et pouvast rédgociés en termes monétaires, les

auteurs conseillent d'évaluer les dépenses efésctile production que le personnel a

nécessitées, en cumulant les colts engendrés pagsance dans I'entreprise. L'ensemble de

ces colts est représenté dansldeau 3.

Tableau 3
Evaluation des coits historiques
(Peretti, 2006, Martory et Crozet, 2003)

Colts

Particularités Evaluation chiffrée par

activité

Colts de recrutement

Colts de formation

Co(ts d'intégration

Et d'organisation

Insertion d'annonces dans la presse
Les frais de correspondance
Les frais d'entretien,

Cadres : total = quatre fois le codt
de recrutement, soit 2 a 3 mois de

Remboursement des frais de voyage dggm salarial.

postulants

Formalités d'embauche

Honoraires

Frais occasionnés par la diffusion dégents de maitrise : colt

connaissances de base et la création dladaptation = 1,1 & 3,1 fois le colt
capacités nouvelles (salaires, honorairede recrutement

publicité) nets de leurs amortissements pour

la période considérée (temps probable que

le salarié passe dans l'entreprise).

Perte de temps pour le nouveau travailleu@uvriers : colt d'adaptation = 2,5 a
pour ses collegues et ses supériewsfois le colt de recrutement, codt
hiérarchiques. d'embauche = 2 mois 1/3 du codt

salarial mensuel.
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Deux remarques notables sont a retenir au sujetette période. D’une part, I'analyse
systématique du travail, des individus et de Idgperance produit un regard plus restreint
vis-a-vis des ressources humaines. Les décisiassspians ce sens relevent de la perfection
des systemes de mesure susceptibles d'évalueralbié administrative des salariés et leur
efficacité dans l'atteinte des objectifs tracé=(eple, absentéisme, turnover, etc.). D'autre
part, la rigueur et la précision soutenues darte e&ion étaient la norme de I'excellence par

les ressources humaines.

Toutefois, la comptabilité des ressources humasoedire de nombreuses limites. En effet,

comme le souligne Capron (1995) :

« utiliser un cadre conceptuel comptable ne reviémas a vouloir
faire entrer une matiére dans un systéme qui nedavient pas par
nature et de 1a, a rencontrer assez rapidementidetes difficilement
surmontables, parce que les méthodes de valorisatid été congcues

pour s’appliquer a du capital-argent et non a dypital humain?».

En outre, les nouveaux défis qui vont marquer tegas 1970 et qui se sont accentués des le
début des années 1980 en termes de globalisatodivdrsification et de qualité totale ont
engendré un intérét croissant des dirigeants eteeapital humain en tant que « ressource »
et non plus comme un colt a minimiser. D’autans gjue I'acces des concurrents aux sources
traditionnelles d'avantage compétitif que sont dahhologie et les moyens financiers a
également accentué cet intérét (Pfeffer, 1994; I8ctat MacMillan, 1984). Comme l'ont dit
Toffler et Toffler (1994), les entreprises modernesuvent facilement se procurer les
avantages traditionnels. Le capital est dispongie tous les grands marchés financiers
mondiaux. La technologie est pratiguement de digildé égale a toutes les entreprises.
L'ouverture des marchés fait en sorte que lesdyagiau commerce, notamment les barriéres
tarifaires, diminuent dans les pays signataires ate®rds de I'Organisation Mondiale de
Commerce (OMC).
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L’approche organisationnelle :

Plusieurs innovations au niveau du managementsgpi@diques, avec des implications claires
sur la performance organisationnelle, ont précipggéchangement de regard envers les
ressources humaines. Les écoles des relations hesnat socio-techniques, par exemple,
étaient parmi les premiéres a avoir appelé a urse gn compte des ressources humaines
dans les processus de décision. Les partisans sl@€ames avaient souligné l'impact du
facteur humain sur la productivité (Herzberg, 198%Gregor, 1960; Trist, 1963). Ces
théoriciens avaient soutenu l'idée que l'amélionaties conditions de travail des individus
était I'argument pour augmenter la production. {€asux plus humanistes ont été soutenus a

I'encontre des acceptions de la gestion scientfidu travail.
D’autres écoles ont pu soutenir la place centrake dpivent revétir les ressources humaines
dans le choix de I'avenir des organisations. Dansl@maine émergent progressivement les

écoles des ressources et des compétences.

L'approche par les ressources :

Selon les adeptes de cette approche, connue snamlde théorie basée sur les ressources ou
« Resource Based View » (Penrose, 1959 ; Barne3l 1®Vernerfelt, 1984), I'accent doit
étre mis sur les ressources internes des entrep@&s ressources sont tangibles, intangibles

et humaines.

Les ressources tangibleslles sont d’ordres physique ou financier. Lessources
physiques sont les plus visibles : localisatioii|letasophistication et flexibilité des usines,
réserves miniéres et forestiéres, équipements daspgort, de transformation ou de
communication, ou immeubles de bureau spécialisés.ressources financiéres sont tres
vites identifiées par les banquiers, comptabledireinciers : taille des fonds propres et
réserves, capacité d’emprunter sur le long et mégane ou sujettes a appréciation comme

les réserves de marges brutes d’autofinancementgmannées futures.
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Les ressources intangibleselles regroupent les marques, les perceptions de
compétences, la qualité et la fiabilité par deseaég de clients. Les ressources
technologiques telles que les laboratoires, lesctieers, les budgets internes ou sous-traites,
les brevets, les droits d’auteur et de marque,plesiuits et les processus de fabrication

innovant font également partie des ressourcesgitibas.

Les ressources humaineslles s’apprécient par la formation initiale degénieurs,
commerciaux et dirigeants de I'entreprise ainsi gaela formation continue de ses equipes
sur les plans techniques et managériaux. La peaithria loyauté, 'engagement des salariés
font également partie de cette ressource.

Comme il a été déja mentionné, les ressources Imgsiacontrairement aux ressources
traditionnelles, sont considérées par les partisgmsla RBV comme les seules a étre
susceptibles d’offrir un avantage compétitif. Cattese semble étre soutenue par un nombre
non négligeable de chercheurs, tels que Bartlgghetsal (2002), Rumelt (1984), Dierickx et
Cool (1989), qui considerent que des ressourcesaquide valeur, rares et inimitables sont a
I'origine d’'un avantage compétitif durable. Cettgphthése semble, selon Barney (2001),
s’appliquer aux ressources humaines. De méme, Pralralad et Hamel (1994), 'avantage
compétitif dépend plutdt des ressources humaines dgu la technologie ou des moyens

financiers qui sont facilement imitables et substiies.

Concernant la création de la valeur par les resssutumaines, Boxall (1996) précise que le
rapport entre les employés de noyau intérieursat.-directeurs, stratéges, spécialistes
techniques) et les employés de noyau externes-dc.@mployés engagés pour leurs
qualifications industrielles appropriées) est gtig@ a un succeés de la firme. La capacité
adaptative des employés de noyau intérieurs eapadité opérationnelle des employés de
noyau externes doivent étre orchestrées pour pedaila valeur :

« All firms must build and defend a satisfactorgar and outer core
to secure viability with acceptable profit perfomza in any
environment subject to alternating periods of &igwhen the

adaptive learning of the inner core is critical] @nstable growth
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[when the dependable services and incremental Iegrof the outer
core are critical].» (Boxall, 1996)

A propos de la rareté, Wright et al (1994) pense lg@s ressources humaines sont rares parce
gu'il est difficile de trouver les personnes quuyent produire et maintenir des niveaux de

rendement élevé dans une organisation compte ehéiérogénéité du marché de travail :

« If the types and levels of skills are not equdlktributed, such that
some firms can acquire the talent they need andrstban not, then
(ceteris paribus) that form of human capital can @#esource of

sustained competitive advantaggSnell et al, 1996)

Enfin, concernant la non substituabilité des resssu humaines, Barney (1991, 1995)
souligne qu'il est difficile de remplacer les regsmes humaines parce qu'elles possedent des
capacités diverses de s'adapter a différents emeroents et parce que celles-ci peuvent
créer la valeur dans un contexte ou d’autres negrgupas le faire. Comme I'affirment
Wright et al (1994) :

«...a [human] resource must not have substitutes i§ito be the
source of a sustained competitive advantage...in{grtant to note
that human resources are one of the few firm resssimwhich have
the potential to a) not become obsolete and bydresterable across a
variety of technologies, products and markets.

L'approche par les compétences :

Inspirée de la théorie des ressources, I'approesedmpétences (Kochan et al, 2001 ; Grant,
1996) met plus I'accent sur les compétences indellds et organisationnelles. Alors que la
RBV semble adopter une définition statique des ademres du capital humain en les voyant
comme un stock, la théorie basée sur les compéterinscrit dans une démarche dynamique

et d’'action. En ce sens, elle focalise spécifiquenser la capacité des employés d’accroitre
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leurs connaissances et leur apprentissage pauibiton, l'intégration et le transfert des

connaissances, afin d'accomplir collectivementbaage concurrentiel.

A ce propos, Wright et al (2001) ont déclaré que :

« La connaissance peut étre regardée en tant quiaeehose qui

caractérise des individus (c.-a-d. capital humaimais elle peut
également étre partagée dans des groupes ou desunégc.-a-d.

capital social) ou étre institutionnalisée dans da®cessus et des
bases de données d'organisation (capital orgaroseigl).»

(traduction libre)

L’approche des compétences impliqgue que des ressotiumaines ne sont pas de valeur si
elles n‘acquiérent pas et n'exploitent pas leunsaigsances dans le lieu du travail (Kamoche,
1996). Dans ce cas, la firme ne devrait pas conggelement sur les ressources humaines

pour créer l'avantage concurrentiel.

Cette logique, qui vise a mettre en action les cBnres et les connaissances, semble
d’autant plus pertinente que les systemes de ptiotiusont de plus en plus imprévisibles et
que le concept d’ « opération » ne semble plus watéet cede la place a I' « événement »
(Veltz et Zarifian, 1994). Ce « type actionnalistéMicaelli et Perrin, 1997) des compétences
cherche a comprendre les changements dans leaitude travail en intégrant I'individu,
les groupes auxquels il appartient et les réseaeixcahnaissances, de savoirs et de

compétences.

Le développement du travail en réseau et en éguipstendu le lien établi entre le salarié et
le produit ou service final. Les relations entre lgarticipants a l'activité se sont alors
emmélées et ont conduit au partage de la perforenana la non-prédictibilité des résultats.

Les hypothéses sont alors celles de la variété & domplexité (Lorino, 1995).

Pour Veltz et Zarifian (1994), la performance ndésormais de l'interaction individu-

organisation : c'est une performance organisatiénterface. A partir de la émerge un
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nouveau modele fondé non plus sur le résultat, swais< le processus cognitif qui conduit a
'action » (ECOSIP, 1996). Ce processus contexestl celui des compétences et des

connaissances explicites et tacites.

Cependant, malgré la capacité des compétencespitaldaumain a fournir les meilleures
performances pour les entreprises, certains autemsdeérent gu’elles sont insuffisantes a en
déterminer le niveau (Donnadieu, 2005). Donnadiensp qu'a compétences égales, les
entreprises peuvent avoir des performances difféseides mécanismes intermédiaires entre
les compétences et la performance sont nécesgatescombler ce qu’on appel la « boite
noire » (Becker et Gerhart, 1996). Car si les cdemmes sont le savoir-faire, la performance
présuppose toujours I'existence d’un vouloir-faima, motivation. Comment rendre donc ces
compétences une source durable des performancasr? Eecker et Gerhart (1996), une des
solutions consisterait a ce que I'entreprise régssa mettre en place une stratégie de GRH
originale et adaptée, qui permettrait de tirer leilleur parti des compétences du capital

humain.

Pour Le Louarn et Wils (2001), 'individu produi¢ da valeur de deux maniéres : la premiére,
appelée «valeur naturelle » ou directe, est duecmalités des compétences détenues par
I'individu. La seconde, appelée « valeur indiregtest le résultat de la mise en place d’'une
stratégie de GRH qui conduit a une utilisation mple des compétences. Autrement dit, des
ressources humaines bien gérées peuvent aiderepeise a distancer les concurrents et a
réaliser une performance organisationnelle supérieQuel est donc I'apport de la gestion

des ressources humaines au succes des organigations

Section 2. La relation SRH-performance : fondememsst théoriques et
empirigues

A la fin de la premiére section, nous avons pos€uastion du rdle de la gestion des
ressources humaines dans 'amélioration des résules entreprises. Cette interrogation est
I'issue d’'une réflexion sur la relation entre lessources humaines et la performance, qui doit
semble-t-il répondre & la stratégie ressources mawmamise en place par les entreprises.
Plusieurs cadres théoriques émanant de divers chasep recherche, I'économie, la
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psychologie, la sociologie, la finance et la sg@gont soutenu cette hypothése et contribué a
la compréhension du lien qui peut exister entresttatégie de GRH et la performance
organisationnelle. Par ailleurs, I'effet de la sigae RH sur la performance a fait I'objet d’un
intérét empirique majeur. Deux grandes approchésetanu l'intérét des chercheurs dans le
domaine de la gestion stratégique des ressourgraihes, a savoir, I'approche universaliste
et 'approche contingente.

Nous établirons, dans un premier temps, les fondem#héoriques de la relation SRH-
performance. Dans un deuxieme temps, nous aboléesnapproches empiriques de cette

relation.

2.1. Fondement théoriques

Pour aborder les fondements théoriques de la oalatintre la gestion des ressources
humaines et la performance, nous avons fait appgludieurs revues de littérature,
notamment celles effectuées par Wright et McMali&9Z%), McMahan et al (1999), ainsi que
par Jackson et Schuler (1995), Roussel (1996, 280d)Arcimoles (1995), dans lesquelles
plusieurs théories ont été relevées. Ces dernmgeagent étre réparties en trois champs de

recherche : économique, psychosociologique et iean

2.1.1. La perspective économique de la gestion dessources humaines

Du point de vue de I'approche économique des resesthumaines, trois grands courants de
pensée ont alimenté la compréhension des enjesnalié gestion des ressources humaines :
théorie du capital humain, théorie des transactniséorie de I'agence.

2.1.1.1. Théorie du capital humain

La théorie du capital humain s’est développée dompulsion des travaux de I'école de
Chicago, dont G. Becker (1964) et T.W. Schultz ()9¢ont les pionniers. Les principaux

fondements de cette théorie s’articulent autoutadealeur apportée par I'actif humain qui

doit justifier une formation et une rémunératioréquaates. Autrement dit, les partisans de
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cette théorie voudraient que le niveau d’éducaties travailleurs ait pour effet d’accroitre
leurs compétences. Ces dernieres étant elles-nm&nese de meilleure productivité, I'option
pour un salaire plus élevé s’impose. Ainsi, I'effoonsenti par le travailleur pour développer
son niveau de compétence sera justement rémuneté perché de 'emploi (d’Arcimoles,
1995).

Selon la théorie du capital humain, les ressouhtgsaines comprennent un ensemble de
« capacités productives » que sont les connaissate® compétences et les expériences
(Jackson et Schuler, 1995). Les capacités prodegctimt une valeur économique puisqu’elles
sont susceptibles d'offrir une amélioration de taductivité et une meilleure adaptation aux

entreprises.

Toutefois, la contribution des compétences détepaese capital humain ne peut avoir lieu
que lorsqu’elles sont mobilisées et valorisées. dEautres termes, I'engagement et la
coopération du capital humain sont une conditiorjeara pour l'obtention des résultats
escomptes. Par exemple, Jackson et Schuler naterglasieurs codts peuvent étre engendrés
par des comportements de démotivation. Ainsi, pmhtenir 'adhésion aux objectifs de
I'organisation, les entreprises sont amenées &imaans leur capital humain (Flamholtz et
Tacey, 1981, cité par Jackson et Schuler) en megtarplace certaines pratiques de GRH.
Youndt et al (1996) considérent, dans ce sens,dgsepratiques de développement des
compétences constituent un moyen privilégié d’do@da valeur du capital humain et par

conséquent d’augmenter I'efficacité organisatiolenel

D’autre part, la « théorie de la productivité maege », qui releve de la théorie du capital
humain, prétend que les ressources humaines cm@mmtitin « input » au méme titre que
d’autres ressources des entreprises. A ce tirdyéihéficient d’'une rétribution relative a leur
contribution créatrice de valeur, I'équilibre étagsuré par le principe de l'offre et de la
demande. Cette conception réductrice des potdasatiumaines s’inscrit dans une logique
purement économique de la théorie du capital hunmin’individu est tenu a échanger sa
valeur contre une rémunération sans plus. Ce typehange est qualifié par des auteurs
comme Tsui et al (1997) d’échange a court terméoué. En effet, 'employeur est prét a

offrir des incitatifs monétaires a I'employé tantegsa contribution répond aux objectifs qui
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lui ont été fixés. Ces pratigues de GRH se rappnocile celles du modele de contrble
identifié par Walton (1985) ou du modele industrdhboré par Osterman (1988), ou la
gestion des ressources humaines est limitée a lgéoapital humain comme une source de

coqt.

Toutefois, selon Tsui et al (1997), les entrepripaisveulent faire face a la concurrence et au
changement devront associer et concilier 'economigf le social. Cela signifie que, pendant
que I'entreprise réalise des bénéfices grace araptoyés, elle peut veiller sur le bien-étre de
ces derniers. Dans la logique de I'’échange ingtaits le long terme et ouvert, selon les
termes de Tsui et al (1997), les salariés accepttelfexécuter des taches diverses, d'étre plus

mobiles et de développer leurs compétences.

2.1.1.2. Théorie des co(ts de transactions

Cette théorie repose sur un article paru en 198%, gar Ronald H. Coase (prix Nobel 1991
d’économie avec l'articleThe nature of the firjn dans lequel il se pose la question de
I'origine des organisations économiques. Plus téfdliamson (1979, 1981), en s’inspirant

des travaux de Coase, approfondit I'analyse désate transaction.

Reprenant une définition de Kenneth Arrow (1970)jllis¥nson définit les colts de
transactions comme lescelts de fonctionnement du systéme économigdeilliamson
entend dégager l'idée simple que dans n'importéieaetivité économique de I'entreprise, il
existe des codts automatiquement associés. Lai¢hderWilliamson basée sur I'entreprise,
avant tout, postule gqu’il faut minimiser ces coafts que l'entreprise puisse produire de
maniere optimale. Quels sont alors ces colts Rétegest leur nature ?

Williamson distingue deux catégories de colts destactions : les colts de transactions « ex

ante »etles colts de transactions « ex past »
- Les codts de transactionsex ante » :Lors de la négociation d'un contrat, il y a

automatiquement des codts : colts de négociatieaguisse d’'un document, de réunion, de

discussion. Ceci améne les parties a envisagertgipag de contrats :
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Soit un « contrat exhaustif » qui prévoit la rép@an des colts apres les avoirs évalués et
modélisés. Toutefois, ce type de contrat est tes car I'évaluation des colts est difficile a
faire puisque les parties ne se révelent pas tbatermation qu’elles possédent (asymétrie
d’'information). De plus, la prise en compte destsadu seul point de vue comptable est
insuffisante, car cela occulte les colts qui na pas matériels, comme les préférences des

individus.

Soit un « contrat cadre (non exhaustif) » qui nisage pas tous les cas de figure, laissant a la
discrétion des parties la possibilité de voir comtadles répartissent les colts et la solution a
trouver en cas de litige, avec les problémes dgieisnoral que cette solution implique.

A ce stade, il faut relever l'importance de la meseplace de regles juridiques, de maniere a
anticiper les sources de conflits potentielles pmimimiser les codts. Il faut donc que les
avocats et les économistes, parties au contraisagent des solutions négociées d’ordre
privé (Conceptiorprivate ordering et non la voie judiciaire classique qui conségctionner

les tribunaux (Conceptionentral legalism) car cela augmente automatiquement les coUts
(Williamson, 1979, 1981). Eviter les tribunaux etrbglement judiciaire est I'idée centrale
dans la théorie des codts de transactions.

- Les codts de transactions ex post» :Williamson les définis comme des « codts

d’exécution du contrat ». Il fait trois remarquesedsujet :

1) Par codts « ex post », il est fait allusion @oxits de mise en place et de bonne

marche du systéme ;

2) Ceux-ci prennent généralement la forme de cdétsnarchandage, bargaining
costs »lorsque des efforts bilatéraux sont entrepris pouriger les mauvais alignements

contractuels « ex ante;»

3) Les codts survenant assurent le respect degatibls prises par les parties au
préalable (de fait, elles se trouvent liées paoletrat initial et par la nécessité de trouver une

solution commune aux codts ex psstvenant en dépit de leur volonté).
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Or, il faut remarquer que les colts « ex post « &t ante ssont interdépendants. Des colts
« ex ante ssimportants signifient que la négociation du con&raité apre, mais les colts « ex
post » serontogiquement réduits car I'accord trouvé l'aura @téa satisfaction des deux

parties.

Toutefois, il se peut également que des coltsatesactions « ex postapparaissent car la
conclusion du contrat a été laborieuse et que daastspde litige initialement présents
persistent a la conclusion du contrat. Il n’y adpas de solution toute préte.

Par ailleurs, I'enjeu de produire a un moindre @pbussé la théorie des colts de transaction
a postuler que les entreprises doivent choisir 4estructures de gouvernance » qui
economisent des colts de transaction associés aédmciation, a la surveillance

« monitoring », a I'évaluation et a la mise en agtion «enforcing » des échanges
survenant entre deux parties (Williamson 1979, 198E choix oppose deux modéles de
« gouvernance » qui sont le marché et I'organisatideci suppose, comme le préconise
Williamson (1979, 1981), de comparer les coltsrdasaction inhérents au marché et a la

mise en place d’une structure administrative.

Seulement, dans cet arbitrage entre le marchéfetria, Williamson indique qu'il faut tenir
compte d’'une autre variable dans I'évaluation dsitiaation, le « postulat comportemental
des individus au sein de la firme et sur le mardRéprenant les idées d’Herbert Simon

(1983), Williamson souligne que les individus sont
1. Dotés d’une rationalité limitéebounded rationality »

2. Sujets a I'opportunisme.

Le postulat de rationalité limitée de Simon, appéigaux contrats, conduit Williamson a
dénoncer dans I'économie de marché I'incomplétuste abntrats régulant les rapports entre
les acteurs fonctionnant chacun selon le princgeationalité limitée et non selon le principe
de maximisation. Cela peut conduire les acteumsacdcomportements opportunistes ». Dans
ce cas-1a, il faut préférer la solution hiérarcteicu la solution contractuelle. Le choix entre
marché et hiérarchie repose donc sur un arbitrate & force incitative des mécanismes de

marché et I'adaptabilité du pouvoir discrétionnalecla hiérarchie.
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Dans cette perspective, Jones et Wright (1992)igxght que la gestion des ressources
humaines peut constituer un moyen de régulatiodeetontréle des co(ts encourus par
I'organisation lorsqu’elle transige avec I'employ®elon ces auteurs, les entreprises qui
structurent et développent leurs systemes de GRirbgeent a marchander les bénéfices de
sa mise en place contre les colts bureaucratiquis ag engendré. Par exemple, une
organisation qui exige des compétences spécifiqless,développe en interne et par
conséquent permet de satisfaire les employés appsies ; alors qu’'une entreprise qui ne
I'exige pas gagne en termes d’efficience, en josani’opportunisme et la rationalité limitée

des candidats ayant les compétences dont ellecinbss le marché. Il s’agit entre autres de
I'arbitrage entre « I'internalisation » et « I'extalisation » du travail (Lepak et Snell, 1999).

2.1.1.3. Théorie de 'Agence

Selon la revue de Jackson et Schuler (1995), quéfsee a l'article d’Eisenhardt (1989)
Agency theory: an assessment and revewlié a 1Academy of Management Revijela
théorie de I'Agence est fondée sur les travaux emsomistes, tels que Arrow (1971) et
Wilson (1968). Ces auteurs s’étaient surtout iotgds sur les problématiques de partage du

risque lorsque deux parties adoptent deux attitdd&sentes face au risque.

Le champ du risque a été ensuite élargi par laridhé® I'Agence élaborée par Jensen et
Meckling (1976). En effet, la théorie d’Agence awg la relation d’agence qui survient
lorsqu’un acteur, dit le « principal », engage éedue I'exécution d’un travail a I'« agent »
(Eisenhardt, 1989). Toutefois, les relations d'agesont problématiques au degré que (a) le
principal et I'agent ont des intéréts contradie®iet que (b) il est difficile ou colteux pour le
principal de surveiller la performance de I'agénsénhardt, 1989).

Pour résoudre ces problemes, la théorie de I'Ageimezche a établir les regles les plus
appropriées pour encadrer la relation entre le cjpat et l'agent, compte tenu de
I'opportunisme et de la rationalité limitée de dimidu, ainsi que de la recherche d’efficience

et d’asymétrie d’'information liées a I'organisati(iisenhardt, 1989).

La contribution de la théorie de '’Agence a la gastes ressources humaines réside dans la
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compréhension de la relation entre 'employeuresteamployés, souvent mise a I'épreuve des
conflits et des désaccords. Selon Jackson et Sctiif85), des contrats sont utilisés pour
régir de telles relations. Les contrats efficadegant les intéréts du principal et de I'agent au
colt le plus bas possible. Les colts peuvent g¥sdés incitations offertes et de I'obtention
de linformation. La théorie de I'’Agence sembleeétparticulierement utile pour la
compréhension des politiques de rémunération arodgensation, qui sont vues comme des
moyens d'aligner les intéréts des propriétairesedentreprise (c.-a-d. les principaux) avec
ceux des gestionnaires (c.-a-d. les agents). Pam@e, la théorie de I'’Agence suggere
plusieurs conditions dans lesquelles les contragsviennent pour surveiller le comportement
(par exemple, les systémes de salaire au méritey dés résultats (par exemple, les
commissions) (Conlon et Parks, 1990 ; Eisenha@B38,11989 ; Milkovich et al, 1991 ; Tosi
et Gomez-Mejia, 1989).

Les théories de I’Agence et des codts de transastmblent partager beaucoup d’hypothéses
semblables au sujet du comportement humain (EisénH®89) et peuvent étre encore plus

utiles une fois combinées. Par exemple, en utilisas deux théories, Jones et de Wright
(1992) offrent une interprétation pertinente déttarature de GRH, en se concentrant sur les
implications de la perspective économique sur liéatdon de la fonction RH.

2.1.2. La perspective psychosociologique de la gest des ressources

humaines

L’intérét manifesté par les chercheurs en gestemrdssources humaines pour la psychologie
résulte de Il'importance des comportements des imhasv dans I'amélioration de la
productivité et de la rentabilité des entrepris@#ight et McMahan, 1992 ; Schuler et
Jackson, 1995). Outre les pratiques associéesé&nlanération, des pratiques favorisant les
interactions entre les individus et la créationlidas a long terme peuvent contribuer a
stimuler leurs efforts (Kidwell et Bennet, 1993n Ee sens, Fabi, Martin et Valois (1999)
rappellent le réle facilitateur que jouent aupraspérsonnel les pratiques de communication,
de développement des compétences, de participatiole reconnaissance, dans la mise en

oeuvre de changements organisationnels nécessitanent I'adoption de nouvelles attitudes.
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Les comportements peuvent en effet étre favorahledéfavorables a la performance selon le
degré de motivation et de satisfaction des resssuhtimaines. Pour mieux asseoir cette
hypothese, nous faisons appel aux différentes idgde motivation, ainsi qu’a la théorie des

échanges sociaux.

2.1.2.1. Théories de motivation et de satisfaction

Le terme de motivation comme objet de rechercheapgaru pour la premiéere fois, selon
Roussel (1996, 2001), au XXéme siecle dans leasades psychologues Tolman (1932) et
Lewin (1936). Les premieres études portant sur tdivation s’inspirent des travaux de
Taylor, pour qui la satisfaction au travail estrésgntée par un échange du travail et de la
force physique contre laquelle l'ouvrier recoit s@aire proportionnel au rendement (le
salaire a cette époque est un moteur détermimaaty, la théorie de la motivation n’a connue
son vrai démarrage qu’'avec les travaux d’Elton Mg$840) de I'école des relations
humaines. Pour celui-ci, le facteur de motivatiésuite d’un besoin d’appartenance a un
groupe social au sein duquel la motivation indieltki va étre soutenue et amplifiée par un

esprit commun qui vise un but attractif.

Le travail de Mayo constitue la base de nombregsegributions fort intéressantes dans le
domaine de la psychologie liée a la motivationravdil. Dans ce sens, on peut revenir sur
ces contributions pour saisir 'intérét de la théafe la motivation pour les chercheurs en
gestion des ressources humaines. Nous les présedams I'ordre chronologique, des plus

anciennes au plus récentes.

Maslow (1954)

La théorie des besoins d'’Abraham Maslow est une plies célebres. Elle propose une
conception systématique des besoins de 'hommeasailtet hiérarchise différents niveaux
selon une « pyramide ». Maslow pense que la mativatle I'individu est dictée par la
satisfaction des besoins. Cing groupes de besoims distingués : (a) les besoins

physiologiques : le gite, le couvert, la survid) (e besoin de sécurité ; (c) les besoins

86



Chapitre 2. Stratégie des Ressources Humainesfetiance des entreprises

sociaux : avoir des amis.. (d) le besoin d'estime ; (e) le besoin de sksefade devenir tout
ce que l'individu est capable d'étre.

Tout comportement est déterminé par la recherchesafisfaction d’'un de ces besoins
fondamentaux. La recherche des besoins est higséechL'homme cherche d'abord a
satisfaire les besoins fondamentaux pour s'élensuite. Toutefois les besoins du premier
niveau sont absolus : la réalisation de soi n'ast gossible si en premier lieu les besoins
physiologiques ne sont pas satisfaits. De plubgb®in de réalisation de soi est le plus large

et supposé insatiable.

Herzberg (1971)

Sa théorie met en relation les motivations et &ssfactions au travail et utilise un postulat

commun a toutes les « théories du besoin » :

« La non-satisfaction du besoin est source de matinab

En soutenant ce postulat, Herzberg affirme que dévation est suscitée par la recherche
d’'une satisfaction optimale de certains besoinsis3sn analyse de la satisfaction au travail,
Herzbergdéduit de ses recherches I'existence de deux emsemé facteurs, d’'ou le nom de la
théorie des deux facteurs (Roussel, 200Bns sa pensée, la satisfaction et l'insatisfact®n
situent chacune sur un continuum spécifique. Eet,esbn modéle théorique distingue, d’'une
part, un premier ensemble de facteurs liés au nanteéme de la tache. Ces derniers, qui
rejoignent les besoins les plus élevés - besoindédeloppement, sont des facteurs dont
I'absence laisse les travailleurs dans un étatreewiors que leur présence génere un
sentiment de satisfaction au travail. Nommés paelbterg comme «facteurs intrinséques» ou
«facteurs motivateurs», ils comprennent la rétdisales responsabilités, la reconnaissance,

'avancement, la croissance et la nature de leetatie-méme.
Il identifie, d’autre part, un deuxiéme ensembldatdeurs, essentiellement reliés au contexte

du travail et qui semblent étre toujours associée #insatisfaction. Ceux-ci, rejoignant en

gros les besoins de conservation, sont appelésteufac extrinseques» ou «facteurs
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d’hygiéne». Il s'agit des politiques de gestion, ldesupervision technique, des relations
interpersonnelles, des conditions physiques d’aptissement de la tache, du salaire, des

avantages sociaux, du statut, de la sécurité d@mapbte la vie personnell&¢@ussel, 2001

Pour motiver les salariés a s'appliquer vraimemt,zblerg propose de leur donner un travail
qui leur permette de se réaliser, qui offre doncptssibilité de faire une expérience

enrichissante (variée, assez difficile, importargejui comporte une certaine autonomie et
des responsabilités. Autrement, ils n'‘échappentguasercle vicieux : quand ils ont peu

d'intérét pour leur travail, ils le font mal, ceigliminue encore son intérét etc. Il pense qu'il
faut accorder plus de pouvoirs et plus de libemté employés dans I'accomplissement de leur
travail, faire le point avec eux, introduire desh@s nouvelles et proposer d'acquérir une

expertise, ceci en termes de responsabilisation.

MacGrégor (1960)

La théorie de MacGregor oppose les caractéristigi@ssindividus démotivés a celles des
individus motivés. Les premiers caractérisent thiorie X » qui stipule que les individus

n'adhérent pas a leur travail mais y sont contsaili¢ évitent les responsabilités, n'‘ont pas
d'ambition, ils n'aiment pas le changement. lipreanent pas d'initiatives et ont donc besoin
de consignes strictes, de contréles et de sancfarss ces conditions, I'organisation doit étre
contraignante et mettre en place des proceduredléés, une parcellisation des taches, une

sélection rigide et un management autoritaire.

Par opposition a la théorie X, «la théorie Y »mge que l'effort physique et intellectuel
nécessaire au travail sont consentis naturellenugr®,le personnel est capable d'initiative,
d'auto-controle, de créativité. L'organisation, sl@e cas, doit procéder a un regroupement
des taches, la décentralisation des responsapiléédélégation. La théorie y annonce le
courant de I'excellence par la motivation : "ametes gens ordinaires a faire des choses
extraordinaires”. MacGregor isole ainsi le lienenaictif qui existe entre l'organisation, sa

structure, le style de management et les motivatitnpersonnel.
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Vroom (1964)

« La théorie des attentesétablie par Vroom est la suite des travaux surctascepts de

«valence » et d’ « expectation » initiés par Lel®36), Peak (1955), Rotter (1955) et
Tolman (1932) (Roussel, 2001). Cette théorie reamdpte des interactions entre l'entreprise
et les salariés. Selon cette théorie, I'individav&il pour le futur parce qu'il attend un résultat.

Elle fait appel a la notion d' « expectation » tc&slire : que puis-je attendre, quel niveau
puis-je atteindre, que suis-je capable de réalis€ette perception de soi, cette confiance est

déterminante dans la motivation.

La deuxiéme approche est I' « instrumentalité »répond a la question : que vais-je obtenir
par ma performance ? Le travail représente alorsmayen d'obtenir une rétribution
correspondant a l'effort. C'est-a-dire la perceptite la récompense que lindividu peut

obtenir en fonction de sa performance.
La troisieme composante est la « valence » oulkuvaffective: quelle valeur accorder aux
avantages obtenus ? Il faut que les satisfactietir@es aient une réelle valeur aux yeux de la

personne considérée.

Ces trois composantes sont essentielles a la niotivat ces notions subjectives varient d'un

individu a l'autre. Elles constituent des axesal@ers pour le management.

Adams (1965)

« La théorie de I'équité » d’Adams stipule que nedmes récompenses n’ont pas les mémes
effets sur la motivation. Tout employé a une idém lprécise de ce qui constitue une juste
récompense pour son travail. Il détermine ce quijeste en comparant ce qu'il apporte

(qualification, effort, expérience) et ce qu'il odg(statut, salaire) a ce que d'autres apportent
et recoivent. Quand il ressent une inéquation (es @u en moins) entre ses contributions par
rapport a ses récompenses et celles de ceux hsgucompare, il essaie de la réduire car elle

produit un sentiment, que ce soit de frustratiordelculpabilité. Ces appréciations sont tres
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subjectives et le point a partir duquel une inadéiqn est ressentie est tres personnel. De
méme, la facon de réagir a des inéquations estiffésente d'un individu a l'autre, avec le

degré d'estime de soi comme variable la plus inapbet

Mais cette théorie reste incompléte puisqu’elleffrép selon Roussel, qu’'un sentiment de
« justice distributive ». Cependant, la notion dgustice procédurale » est apparue en
complément a la justice distributive. Celle-ci ceme, selon Roussel qui cite Greenberg
(1987, 1990), essentiellement des processus miplare pour prendre les décisions
d’attribution de récompenses telles que le systatidwaluation des performances, le
processus d'avancement, les procédures d'appedébisions et processus de participation
aux prises de décisions. Selon la place qui estwés a l'individu dans ces processus, il se

sentira équitablement ou inéquitablement traité.

De Atkinson a Birch puis a Kuhl (1970, 1978, 1984)

Leurs travaux insistent sur le caractere dynamagsetendances motivationnelles manifestées
par l'individu qui oriente 'ensemble de ses actioBelon Roussel, le principe de la « théorie
des dynamiques de l'action » repose sur I'oppasitle deux forces motivationnelles qui
détermineraient le comportement : les forces consatmices et les forces incitatrices. Les
forces incitatrices sont a l'origine de certaingnportements orientés vers une activité
particuliere a un moment donné, alors que les form@nsommatrices entrent en action

ultérieurement afin de diminuer la motivation poatte activité.

S’appuyant sur le principe de valence porté pahdmrie des attentes, la théorie des forces
dynamiques présente l'intérét d'expliquer commest jpersonnes peuvent travailler a des
taches auxquelles elles accordent une faible valebette dynamique peut aussi expliquer la
stabilité dans le temps du comportement d’'une paesaans un emploi.

Ruth Kanfer (1990)

La théorie de Kanfeprésente un ensemble de théories dont les dévetaye sont les plus

récents au sein du « paradigme de l'autorégulationétacognition> (Roussel, 2001). Ces
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théories sont, selon Roussel, celles qui analysaniment les attributs cognitifs et affectifs de
I'individu permettent d’atteindre des objectifs.sGbéories proposent d’expliquer davantage
les processus qui déterminent I'effet des objestifisle comportement, que les processus qui
déterminent le choix des objectifs poursuivis pardividu. Trois groupes de théories
dominent cette approche : la théorie de la fixaties objectifs (Locke, 1968, Locke et al,
1981), la théorie socio-cognitive (Bandura, 198891 et la théorie du contrble (Carver et
Sheier, 1981).

2.1.2.2. Théorie de I'échange social

En examinant les attitudes et comportements desogéwpet leurs effets sur la performance,
la « théorie de I'échange social » (Blau, 1964; I@war, 1960) est une perspective critique
qui doit étre intégrée dans la théorisation et daherche empirique pour expliquer les
mécanismes de médiation. Cette théorie pourratdaissée parmi les théories de motivation
puisqu’elle s’intéresse aux « composantes motiaatties » du rapport entre les salariés et
I'organisation et fournit des éclairages concerrdaatimplications de l'ajustement entre les
incitations des employeurs et les contributions elaployés lors de I'échange (Tsui, Pearce,
Porter, et Tripoli, 1997).

Spécifiqguement, les théoriciens de I'échange s@oél exemple, Gouldner, 1960) examinent
les échanges qui se produisent entre les employsuteurs employés concernant des
perceptions de « réciproci¢éa un niveau individuel d'analyse. L'essence dthéarie de

I'échange social est la notion de la norme de ¢#précité qui se développe et provoque un
sentiment de devoir chez I'employé. Autrement dit, raison de I'équité de traitement,
'employé adopte en contrepartie un comportemewubrible. Comme Wayne, Shore, et

Liden (1997) I'ont remarqué :

« Les employés cherchent un équilibre dans leursaepp'échange
avec les organisations en ayant des attitudes stadenportements
proportionnés au degré d'engagement de I'emplogreec eux comme

individus » (traduction libre)
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Par ailleurs, bien que le centre d'intérét desigans de la théorie de I'échange social varie,
I'implication sur la performance de I'équilibre perentre les incitations fournis par les

employeurs et les contributions des employés doiesth préoccupation qui les réunie.

Dans ce domaine, la gestion des ressources humainggit étre utilisée comme un fort
engagement de l'organisation en faveur de I'obtentie comportements favorables a la
performance. Par exemple, l'utilisation de prattgde GHR développées est positivement
associée a I'engagement affectif et organisatio(ttisenberger, Fasolo, et Davis-LaMastro,
1990), aux suggestions constructives (Eisenberge, €1990), et aux comportements de
citoyenneté (Wayne et al., 1997). En outre, I'empagnt incitatif de I'organisation est
négativement associé a l'absentéisme (Eisenbetgat, €1990) et au turnover (Guzzo,
Noonan, et Elron, 1994).

2.1.3. La perspective financiere de la gestion desssources humaines

L'importance du « risque (d’Arcimoles, 1995, 2003 ; Louart, 1999 ; St-pg&ert999) lié aux
ressources humaines ainsi que son réle dans lardéétion des résultats financiers (Delery
et Doty, 1996 ; Huselid, 1995 ; Gerhart et Milkdvicl990) interpellent manifestement les
spécialistes de la finance. D’Arcimoles (1995, 208@uligne, par exemple, I'importance du
facteur risque dans I'établissement du diagnostiantier externe par les créanciers des

entreprises afin d’évaluer le risque lié a I'inies¢ment dans le facteur humain.

La notion de risque a depuis toujours suscité téréh particulierement lié a I'incertitude qui
entoure les événements qui lui sont liés (Schn2d@3). La pluralité des définitions de la
notion de risque suscite des réactions autant siéfs qu'offensives. Par exemple, la

définition du dictionnaire le Petit Robert désigeeisque comme :
«Un danger, péril ou un inconvénient plus ou moiré/jsible»
Or, le caractere périlleux du risque se trouvetireé® par la notion de probabilité. Cette

derniere, selon Schmidt (2003) qui cite Knight (1p2listingue le risque de certaines notions

voisines, comme l'incertitude, qui ne sont pas plilisables. Selon le cas, la probabilité ou
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la vraisemblance du risque est plus au moins facdealuer.

Dans la sphére financiere, I'évaluation du risgéealux ressources humaines était loin de
constituer une préoccupation. Si I'on croit d’Arales (2003), il semble que, dans la théorie
financiére, la notion de « risque social » a longis été ignorée en raison de deux éléments
relatifs a la conception méme de la notion de gsdin premier lieu, le risque social est lié a
I'apparition de conflits sociaux et de sanctiorgalés. En second lieu, le risque social résulte
de la déperdition du capital humain, avec ses cu®s&es sur les compétences et

I'innovation.

En effet, comme l'expligue d’Arcimoles (2003), I&€ments liés au risque social sont
éloignés des reéférentiels des analystes financi€es derniers sont plutét habitués a
concevoir le risque humain a travers d’éventuetaubiges de la masse salariale et 'inflation
des codts fixes. En outre, la focalisation desnfiiers sur les variables macro-économiques et
le risque de marché accentue la non intégration rdssources humaines au diagnostic

financier (d’Arcimoles, 2003).

Toutefois, les pertes réelles liées aux ressourgemines et a leur gestion ont remis le risque
social au cceur de I'analyse financiére. Selon igakt Perreti (1988), ces pertes sont liées a
quatre types de risques : (a) risque de non-resprctextes ; (b) risque d’inadaptation des
politiques aux attentes du personnel ; (c) risqueadéquation des besoins aux ressources
humaines ; (d) risque d’envahissement des préotiomgasociales.

D’autres types de risques liés au facteur humairétinrelevés par la littérature. Pour Saint-
Pierre (1999), le facteur humain constitue un éhl@noensidérable du « risque d’affaires »,
notamment en ce qui concerne sa gestion. Le ridgugestion des ressources humaines figure
parmi la liste des trois composantes du risquefaltaks établi par 'auteur, a savoir : (a) le
risque de gestion ; (b) le risque commercial jéajsque technologique. Le risque de gestion
tel que définit par Saint-Pierre concerne le mardgieonnaissances en gestion de I'équipe de
direction, l'insuffisance des ressources consacaéesfonction gestion et I'inadéquation des

outils utilisés.
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En lien avec ces problémes de gestion du factemmaly Coff (1997) souligne que pour
constituer une source de performance, la GRH detudre certains dilemmes, notamment en
terme dinformation danformation dilemmas et de roulement volontaire tkeeat of
turnover». En s’inspirant des travaux de Simon (1957),f @adtingue trois dilemmes liés a
I'information : (a) l'information asymétrique ; (dp rationalité limitée ; (c) la tendance a
I'opportunisme. Quant au roulement volontaire, Cofét en garde contre tout risque de
laisser partir un salarié qui détient des connaisss accumulées pendant des années. Sauf
que celui-ci, a défaut d’'une bonne gestion desotgses humaines, risque de quitter
I'entreprise pour une autre afin de tirer profits#s connaissances.

Dans le méme esprit, Schmidt (2003) a relevé tistgies majeurs qui sont liée a la gestion
du facteur humain. Il s’agit des risques liés adleyle vie du salarié dans I'entreprise, des

risques d’obsolescence des compétences et enfiisdass de dégradation du climat social.

Un autre type de risque lié aux ressources humaisiels « coopération » (Beer et Eisenstat,
2000). Selon Beer et Eisenstat, I'atteinte desabifgefixés par I'entreprise peut étre entravée
par la divergence des intéréts et le manque de écatpn des différents acteurs de

I'organisation.

Au regard de ces risques encourus par les entespregli doivent assurer une meilleure

gestion sociale et de bons résultats économiqui@saeciers, les financiers ont commencer a
considérer que les pratiques de gestion des ressoutumaines peuvent étre analysées
comme de multiples stratégies assurant une codialinaptimale des individus, permettant a

I'entreprise de contrdler son risque d’affairesl@btenir le rendement attendu de ses actifs.
Par exemple, Schmidt (2003) souligne que la gegiiémisionnelle des ressources humaines
peut constituer un moyen pour réduire le risqué&auilibrant les besoins en compétences et

les compétences disponibles.

Plusieurs travaux ont d’ailleurs démontré qu’unstiga des ressources humaines adaptée a la
réalité des entreprises peut avoir de bons résdltatnciers. Gerhart et Milkovich (1990), par
exemple, ont vérifié si un changement dans la igakt de rémunération des entreprises
s’accompagne d’'un changement dans les résultandiers. Aprés examen des résultats de

219 firmes, ils concluent que 'augmentation desusodestinés aux cadres de 10 % a conduit
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a 'augmentation du bénéfice moyen d’environ umstigrarie de 5,2 % a 7,4 %). Une autre
étude menée par Terpstra et Rozell (1993) aupréd@entreprises a mis en évidence un lien
positif entre un indice basé sur la qualité du ayst de recrutement et de sélection du

personnel et le profit annuel, d’une part, 'augtaéon des profits sur cing ans, d’autre part.

D’autres recherches ont trouvé des liens significantre la mise en place de certaines
pratiques de GRH et la performance financiereseméieprises. L'étude de Delery et Doty
(1996), qui a été menée aupres de 192 banquescameés, les conduit a conclure que
l'investissement dans des pratiques telles que aeage des profits et I'évaluation du
rendement procure des résultats financiers impisrfaar rapport aux concurrents en termes
de retour sur l'actif ROA (plus de 23 %), de retsur I'avoir des actionnaires ROE (plus de
23 %). De leur c6té Huselid et al, 1997 ont trodeés une recherche aupres de 293 grandes
firmes américaines que l'application de certainestipues de GRH dites stratégiques est
capable de soutenir la performance financiere desmises (augmentation de 6 % du niveau
de Tobin’s Q).

Plus récemment, Magnan et Saint-Onge (2005) onbd#&#na travers une recherche sur un
échantillon composé de banques coopératives appaittea la Fédération des caisses
populaires Desjardins de Montréal et de 'OuestQii¢bec que I'adoption des pratiques de
partage de profits permet d’améliorer la rentabilihesurée en cross-sectionnel et en

longitudinale.
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2.2. La relation SRH-performance : multiplicité desapproches empiriques

Le développement de la gestion stratégique desuesss humaines autour de la relation
GRH-performance a quelque fois suscité certaingseréees, notamment par rapport au faible
soutient théorique a ses hypothéses (Dyer, 198&hdach, 1989). Toutefois, comme il a été
démontré précédemment, le nombre d'articles quprtosé des modéles pour la gestion des
ressources humaines s'est développé, principaleapeas les révisions théoriques cruciales
de Wright et de McMahan (1992), Jackson et ScHl!@95) ou les travaux consacrees a ce
champ paiThe Academy of management Jour(i®96), The International Journal of Human
Resource Managemef(it997) etThe Human Resource Management Re\(E998). De ce
point de départ, les modeles de GRH sont devemussgamplexes, inclus dans un processus
de production scientifique qui a intégré les cdmitions théoriques et méthodologiques des
théories économiques, stratégiques, organisati@snet sociologiques (Jackson et Schuler,
1995; McMahan, Virick et Wright, 1999).

La consultation de cette abondante littérature 8RB ressort I'existence de deux approches
de la relation gestion des ressources humainesedbrmance organisationnelle. En
empruntant les termes retenus par Jackson E1989) et Delery et Doty (1996), il s’agit de
I'approche universaliste et I'approche de contirmgersSelon Delery et Doty (1996), chacune
de ces deux approches contient difféerentes posdshipour la GRH d'atteindre les objectifs

organisationnels et procure par conséquent uneééakcifique de la GSRH.

2.2.1. La perspective universaliste

Elle est I'approche la plus simple dans l'analyséadstratégie des ressources humaines. Elle
stipule gu'il existe une meilleure fagon de conelles ressources humaines afin de réaliser les
objectifs de I'organisation. Autrement dit, la reathe de meilleures performances ne peut se
faire que par le choix de meilleures pratiques daest practices ». En ce sens, l'approche
universaliste prétend que la relation entre uneabbr indépendante et une variable

dépendante est linéaire et peut étre étendue @ lepopulation (Delery et Doty, 1996).

D'ailleurs, les travaux de recherche ayant chertd®meilleurs pratiques de GRH, comme le
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mentionnent Becker et Gerhart (1996) sont caraggipar :
1) la possibilité pour les pratiques uniques deimeser la performance.

2) leur universalité.

De ce point de vue, la performance des organisatst une affaire de pratiques de GRH
prises de maniere isolée (Arcand et al, 2004). Rensins cas, plus d'une meilleure pratique
est définie, construisant ce qui peut s'appelersiesseémes de travail de rendement élevé
«High Performance Work SystemgBecker et Huselid, 1998, 2006). Malgré cela, en
opposition a la perspective de contingence qui samalysée ci-dessous, l'approche
universaliste ne considere ni l'interdépendanceergygue, ni l'interaction des différentes
pratiques. Elle adopte une vision plutdt additiidéeffer, 1994; Osterman, 1994; Becker &
Gerhart, 1996). Par conséquent, la perspectiveetsaliste nie, implicitement, I'existence de
différentes combinaisons de pratiques, qui coretitle systéme de ressources humaines et

qui peuvent étre efficaces pour I'organisation.

La valeur ajoutée par la perspective universaliésgde dans la démonstration empirique, a
travers des taux élevés de significativité, de pgomance du facteur humain pour
l'organisation ¢f. tableau 4. Malgré que la littérature a précisé une grandeété des
meilleures pratiques de gestion des ressourcesinesy@aous pouvons identifier les pratiques
de GRH qui sont le plus souvent utilisées par fesaheurs :

Dans un premier temps, nous pouvons observer que gerspective se focalise
principalement sur l'importance des pratiques déss a renforcer les qualifications de la
main d'oeuvre, par exemple par la rémunérationakbai (Gerhart et Milkovich, 1990 ;
Magnan et Saint-Onge, 2005 ; Saint-Onge et al, 320par certaines pratiques de recrutement
et de sélection (Boudreau, 1991 ; Koch et McGra®06 ; Terpstra et Rozell, 1993), la
formation générale (Barrett et O’Connell, 2001 s&ll, Terborg et Powers, 1985 ; Youndt et
Snell, 2004), ou I'évaluation du rendement (Barett®uellette, 2000 ; Guzzo et al, 1985).

Dans un deuxieme temps, des travaux plus récehtsoasidéré l'importance des aspects liés
a I'engagement et a la participation de la maiew/oe, par exemple, la capacité de résoudre
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un probleme, le travail d'équipe, les incitatiores gtoupe, la définition des taches ou les
nouveaux mécanismes de compensation (Arthur, 18824 ; Huselid, 1995 ; Youndt et al,
1996).

En comparaison avec la perspective de contingémperspective universaliste reste marquée
par un manque d'appuis théoriques, malgré un sawdiapirique considérable. D'autre part,
le fait de ne pas considérer la complexité et ésractions entre les variables confirme son

caractere simplistef. tableau 5.

Parmi les cadres théoriques sur lesquelles se éngés les hypotheses des travaux
universalistes, les théories de colts d'agence &tdsaction semblent avoir une importance
particuliere. Ces deux cadres théoriqgues ont éilésést pour démontrer l'influence de
certaines politiques telles que I'évaluation dudegnent. La supériorité de ces pratiques est
justifiée par leur capacité de controler I'oppoidore et de réduire des colts internes (Delery
et Doty, 1996).

La perspective comportementale (Jackson et Schu@87, 1989), un des fondement de
I'approche de contingence, a également offertdé&nde pour démontrer les avantages de
I'adoption des pratiques comme le partage des ioésgDelery et Doty, 1996). D'autre part,
le principe de base de la théorie de capital huraa@galement servi a établir beaucoup de
propositions universalistes. Dans ce sens, Dund¢aklo&éfman (1981), Tsang (1987) et
Rumberger (1987) ont déclaré que les organisatimuis emploient leurs pratiques de
ressources humaines pour développer leurs connaesale valeur, leurs compétences et

leurs capacités, le niveau de leur performanceé&eva.

Comme il a été évoqué plus haut, d'un point demmé@thodologique, I'application rigoureuse
de la logique déductive a permis aux chercheufa gerspective universaliste de réaliser une
meilleure signification statistique dans le test ldairs hypotheses (Brewster, 1999),

principalement au moyen des techniques quantitative

Comme nous I'avons expliqué, la vision universalistfre une évaluation de la contribution

du facteur humain a la performance de l'organisatAdopter la logique déductive dans
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I'analyse de cette contribution a permis un taexéHbe signification.

Cependant, l'approche universaliste n'est pasba ke sérieuses critique qui sont mises en
evidence par la littérature. Plus particuliereménperspective universaliste se caractérise par
une logique simpliste de la réalité des organigatiétant donné qu'elle défend une relation
déterministe entre les pratiques de GRH et la pedace organisationnelle (Jackson et al,

1989; Delery et Doty, 1996; Marchington et Gruguli800). Cappelli et Neumark (2001) ont

également précisé des limites conceptuelles impmsadans ['établissement des rapports
causals. Dans ce sens, la définition de la varidépendante (performance de 'organisation)

a éte particulierement critiquée.

Pour la mesure de la performance, les défenseut@m@oche universaliste ont souvent
utilisé les seuls indicateurs financiers (RogergVeight, 1998) qui ignorent les autres effets
des pratiques de GRH, ainsi que la multiplicité diggaux de la performance. Selon Rogers
et Wright (1998), la performance organisationnelli®it se construire de facon
multidimensionnelle et les liens avec la GRH neveoi pas se limiter a une pratique unique
qui ignore les particularités de chaque organieatitn outre, il est nécessaire de considérer
dans sa définition la survie de l'organisation,ditonnée par la divergence d'intéréts des
différents donneurs d'ordres « Stakeholders » gugh (Gerhart, 1999; Guest, 2001; Rogers
et Wright, 1998).

Plus récemment, les auteurs comme Sherer et Lebl@001) ont également critiqué la
stabilité et l'uniformité des meilleures pratiqgues,démontrant que cette approche reste trop

statique et n'est pas adaptée a un changemeggsfat.

2.2.2 La perspective de contingence

Cette approche ajoute un point de complexité néaespour expliquer les modeéles
stratégiques des ressources humaines, en incegimtéractions qui n‘ont pas été considérées
par la perspective universaliste. Pour ce faiegpfoche de contingence rejette l'idée de
linéarité des rapports entre la GRH et la perforreagt adopte une vision plutot d'interaction.
Le lien entre la variable dépendante et indéperdaiest plus stable. Il change en raison de

I'incidence d'autres variables critiques, des g nommeées « de contingence » (Becker et
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Huselid, 2006 ; Delery et Doty, 1996).

Ce changement de vision s'inspire des travaux séats tels que le livre de Chandler (1962)
Strategy and Structure : chapters in the historyhaf industrial enterpriseet les modéles de
la théorie de contingence proposés par des autearsne Woodward (1965), Van de Ven et
Drazin (1985) ou Venkatraman (1989).

L'application de cette logique a l'analyse de fatégie ressources humaines est amorcée par
des auteurs tels que Galbraith et Nathanson (1€3%) auteurs remettent en cause I'existence
des meilleures pratiques qui ont des résultatstimiees dans n'importe quel contexte : ils
supposent que l'influence de la performance orgtaimelle est toujours conditionnée par

une troisieme variable a laquelle les pratiqueSBél doivent étre adaptées.

Toutefois, le niveau d'analyse adopté par lesgzars de I'approche de contingence ne différe
pas entierement de celui de I'approche universaliseést courant de constater que les travaux
ont souvent négligé l'aspect systémique auquebntsfait allusion dans leurs hypotheses.

Dans ce cas, ces recherches n'analysent ni l'atiégrde différentes pratiques, ni les effets

synergiques qui en résultent. En effet, la foctisase fait uniquement sur la fagon dont les

différentes pratiques affectent individuellemerst peerformances des organisations (Delery et
Doty, 1996).

En dépit de I'nétérogenéité des approches, nougpsugrouper les rapports de contingence

dans trois catégories génériques :

(a) variables stratégiques : tandis que la persectniversaliste défend,
explicitement ou implicitement, I'applicabilité werselle des meilleures pratiques, un large
groupe d'auteurs contingents proposent qu'elled selement des effets positifs si elles sont
conformes a la stratégie globale de I'organisgfimmbrun et al, 1984; Van de Ven et Drazin,
1985; Lengnick-Hall et Lengnick-Hall, 1988; Millet989; Cappelli et Singh, 1992).

En outre, d'autres articles proposent que les uess® humaines aient également un effet

important sur la formulation des stratégies gémngsg Dans ce sens, la stratégie de gestion de
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ressource humaine n'est plus comprise d'une man@mgénue et réactive, mais comme
élément interagissant avec la stratégie. Cetteinpade stratégique du facteur humain,
présente dans les premiers travaux comme ceux mgnlak-Hall et Lengnick-Hall (1988), a
éte expliquée principalement dans des modeles nglosnts, tels que ceux présentés par
Becker et Huselid (2006), Lado et Wilson (1994)ctrd et Johnson (2001), Wright,
McMahan et McWilliams (1994) et Wright et al (2001)

(b) variables d'organisation : comme la tailletdahnologie ou la structure (Jackson,
Schuler et Rivero, 1989; Jackson et Schuler, 1995)

(c) déeterminants externes, tels que le contextecwoentiel, I'environnement
technologique, les variables macro-économique$e ebntexte de travail de l'organisation
(Becker et Gerhart, 1996; Jackson et Schuler, 1995)

Les explications de la perspective contingente tdoesit un corpus théorique plus solide que
I'approche universaliste, bien que statistiguemit n'atteignent pas des niveaux de
signification comparables lors du test des hypabed-ondamentalement, deux cadres
théorigues ont fondé les hypothéses de la théaieahtingence : il s'agit de la théorie
comportementale (Schuler et Jackson, 1987) et téétaie basée sur les ressources (Barney,
1991, Wernerfelt, 1984).

En utilisant la premiere théorie, plusieurs profoss relatives au lien entre la stratégie et les
ressources humaines ont été développées (Milemai/,S1984; Schuler, 1987; Schuler et
Jackson, 1987). La théorie comportementale a égaleservi a étudier l'incidence d'autres
variables d'organisation et externes, comme cptiesentés par Jackson et Schuler (1995).

La perspective basée sur les ressources s'estipptgroent concentrée sur l'ajustement
stratégique, c'est-a-dire la prise en considératian lien réciprogue entre le facteur humain
et les décisions stratégiqgues. Comme les capitauojanisation sont caractérisés par leur
haute valeur, leur rareté et leur inimitabilité, doivent étre considérés comme une ressource
principale de la configuration stratégique de Emigation (Wright et McMahan, 1992;
Barney et Wright, 1998; Hitt et al, 2001; Richatdlehnson, 2001; Wright et al, 2001).
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Comme dans la perspective universaliste, 'anagdyspirique contingente est guidée par la
logique déductive. Sa méthodologie est égalemanctéisée par une analyse quantitative,
bien que dans ce cas-ci, nous constatons que kbedes statistiques utilisées sont beaucoup
plus variables, ce qui permet une analyse plus tmaple la réalité de I'organisation. D'une
facon générale, nous pouvons mentionner les trawguix utilisent des techniques de
régression (Koch et McGrath, 1996; Youndt et é896, Huselid, Jackson et Schuler, 1997;
Khatri, 2000; Way Kwong et al., 2001), bien que lmaup d'hypothéses de la théorie de
contingence aient été également évaluées par ebaatrtils statistiques tels que l'analyse
factorielle (Ackerman, 1986), la classification faichique (Romero et Valle, 2001) ou les

techniques méta-analytiques (Tubre et Collins, 2001

Méme peu signifiants, nous pouvons également obseguelques articles qui étudient
l'influence des variables contingentes par des oaéth qualitatives, basé principalement sur
des études de cas (Boxall et Steeneveld, 1999e6é&hl, 2001).

Bien que la contribution de I'approche de contimgersoit cruciale, d’'une part, au
développement de la théorie dans le domaine deesdiog stratégique des ressources
humaines, et d’autre part, a 'amélioration desppsitions présentées par la perspective
universaliste, en considérant notamment que laffié d'une stratégie ressources humaines
dépendra toujours de son ajustement aux contertemé et externe de l'organisation, il

n‘empéche que cette approche souffre de certamied.

Becker et Gerhart (1996), par exemple, ont prégis® la méthodologie appliquée par les
travaux contingents pour tester leurs hypothesembne a des conclusions universalistes. La
raison en est la large utilisation des techniqueségression, dont on déduit que l'effet d'un
changement d'une variable de GRH, mesuré par lorpgnce organisationnelle, soit
toujours le méme, et peut étre considéré commeets®Y, sous un certain niveau de la
variable de contingence (Becker et Gerhart, 1986r& et Leblevici, 2001).

D'autres auteurs comme Boudreau et Ramstad (1209)rgght et Sherman (1999) croient

gue la recherche contingente doit améliorer sesiresgle gestion des ressources humaines.

Le probleme apparait fondamentalement quand lablaride contingence analysée est la
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stratégie d'affaires. Dans ces cas, les modeéleingents appliquent principalement des
typologies génériques, comme celle de Miles et S(IfV8). Selon Chadwick et Cappelli
(1999), il est nécessaire de définir des typolog@x;ues spécifiquement pour la recherche en
gestion des ressources humaines, capables de detrerla complexité de cet objet de
recherche, bien que les stratégies génériquesntast@nimement retenues en raison de la

facilité de leur mesure.

En outre, la perspective contingente a été égalenréiquée en raison de son orientation
micro. Dans ce sens, nous pouvons observer le a#sld’'une large littérature par rapport a
certaines prescriptions de la théorie contingamié&gmment en ce qui concerne la supériorité
de la performance obtenue par l'ajustement defpest de GRH sur la stratégie. Plusieurs
auteurs, comme Becker et Gerhart (1996), croieatlguwconception des systemes de gestion
adaptés mene a une structure trop rigide et ifflexqui ne répond pas au besoin d'adaptation

a I'environnement économique actuel.

Tableau 4

Contributions et limites des approches universaligs et de contingence

Approche universaliste Approche de contingence

ol Importance des ressources humaines pour Hgistence d’'une troisieme variable médiatrice dans
'% succes des organisations la relation GRH-performance
g Niveau de signification statistique élevé entrelypothéses basées sur des fondements théoriques
8 les pratiques de GRH et la performance solides

Déficit d’appuis théoriques Orientation micro

Objectifs réduits faibles résultats statistiques

Déterminisme Gestion des ressources humaines aunene une
§ boite noire
E Absence du lien causal

Performance unidimensionnelle
Statique et non dynamique
Gestion des ressources humaines vue comme

une boite noire
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Conclusion du chapitre 2

Dans le chapitre qui vient d’étre achevé, nous remremes efforcés d’appréhender et de
comprendre pourquoi et comment les ressources hesiaont devenues une source de

meilleure performance.

Dans la premiére section de ce chapitre, nous sumsnes poseés la question du pourquoi du
lien entre la gestion des ressources humaines prfarmance. Nous avons vu que malgré
I'existence de plusieurs sources de performanagafesation, société) qui sont défendables
par la littérature, les ressources humaines sdemtvdans une large littérature gestionnaire,
économiste et autres, comme un facteur incontolende I'amélioration durable des

performances des entreprises.

Dans la seconde section de ce chapitre, nous rmumeas efforcés de chercher un appui
théorique a I’hypothéese d’un lien entre la gesties ressources humaines et la performance
organisationnelle. Nous nous sommes rendu compteavancant dans notre revue de
littérature, que le r6le des ressources humainksratiniere dont elles sont gérées bénéficient
d'un large soutien théorique a travers divers ausraelevant a la fois des théories
economiques (théorie du capital humain, théorie dedts de transactions, théorie de
I'agence), des théories psychosociologiques (tbédei la motivation, théorie de I'échange
social) et des théories financiéres. L’ensembletésries économiques soutient la gestion
des ressources humaines comme un facteur de dpeed@nt des compétences et des
attitudes nécessaires a la croissance des enéepries théories psychosociologiques
adherent, de leur part, a I'hypothese qu'une bogestion des ressources humaines
permettrait de stimuler les bons comportement&rghgement nécessaires a I'amélioration
de la performance. Enfin, la théorie financieretsmi la GRH dans la mesure ou elle permet

de réduire la part du risque lié aux ressourcesaimgs.

Dans la troisieme et derniére section de ce clepérrevue de littérature était consacrée aux
approches empiriques qui soutiennent le role pas#s ressources humaines dans I'atteinte
d’'un avantage compétitif. Or, nous avons vu que@edation des ressources humaines est

concue differemment selon qu’il s’agisse de l'agpe universaliste ou de I'approche de
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contingencedf. tableau 5.

Tableau 5

Comparaison des approches empiriques

Hypothéses de base

Relation entre les

variables

niveau

d'analyse

Méthodologie

Approche universaliste

Approche de contingence

Existence des

Relation linéaire et

meilleures pratiques universelle

de GRH

N’existe pas de

Simple pratique

Une seule
pratique permet
une meilleure

performance

Simple pratique

Plusieurs

La relation entre une travaux

meilleures pratiques ; variable explicative

Existence de
variables

intermédiaires

comme la stratégie,

I'environnement etc.

et une variable a
expliquée n'est pas

linéaire ;

Existence de
variables

contingentes

focalisent sur
une pratique

simple

Plusieurs

pratiques

Un certain
nombre de
pratique prises
isolément
maximisent la
performance ;
Pas de liens

d’interaction

Plusieurs

pratiques

Tres peu de
travaux
sélectionnent

plusieurs

Logique
déductive ;

Régression

Régression ;
Analyse
factorielle ;

Classification

pratiques, quand hiérarchique

c'est le cas, le

choix est fait de

maniére additive

Apres nous étre attardés au cours de ce chapitiesiondements théoriques et empiriques

de la relation GRH-performance, nous développeftarmoblématique de recherche qui se

veut un approfondissement des recherches en gestai@gique des ressources humaines.
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PROBLEMATIQUE ET HYPOTHESES DE RECHERCHE

La meilleure facon de
prédire I'avenir, c’est de le
créer.

P. Drucker

Au cours des deux premiers chapitres de cette tihhesis avons pu apporter une riche revue
de littérature sur ce qu’est la gestion stratégides ressources humaines, ses évolutions et

ses implications sur le regard vis-a-vis des regssthumaines.

Nous rappelons dans cette vision stratégique, d’pag, l'importance accordée aux
ressources humaines, qui deviennent un élémenttimemable du succes des entreprises au
lieu d'un simple facteur d’ajustement. Ainsi, lesmpétences de lindividu comptent
désormais parmi les compétences clés des entrgpgse Prahalad et Hamel (1994) voient
comme un Vvéritable avantage compétitif au mémee tiue les autres ressources
organisationnelles. D’autre part, la valeur du tdgiumain est consolidée par une stratégie
de GRH adaptée, c'est-a-dire celle qui vise a a@par les compétences, a stimuler les
comportements positifs et a réecompenser les effditais parlons ici de la stratégie des
ressources humaines qui recourt & un ensemble algyes de GRH a l'origine de
'amélioration des performances des organisatigbette définition de la stratégie RH
concorde avec celle de Wright et McMahan (1992F @erniers ont définit la stratégie RH

comme :

« The pattern of planned human resource deploymemdsactivities

intended to enable the firm to achieve its goals

Nous avons également pu voir que I'effet positilaletratégie des ressources humaines sur la
performance organisationnelle est largement soetguar un ensemble de théories qui
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relevent de divers domaines de recherche (éconqgueighologie, gestion, sociologie) et
d’approches empiriques (universaliste et continglent

Bien que la relation positive entre les pratiquesGRH et la performance soit largement
reconnue et vérifiée par la littérature, la duithbitie cette relation dans le temps n’a fait, a
notre connaissance, I'objet d’aucune recherche.réeiserches actuelles dans le domaine de
la gestion stratégique des ressources humainesorge contentées de constater I'effet
instantané des pratiques de GRH et ne se sontgadués a la capacité de celles-ci a prédire

la performance a long terme.

La dimension temporelle reste malheureusement fisaoiment prise en compte par les
chercheurs, alors qu’elle est a ce niveau inélletabur permettre de comprendre la relation
SRH-Performance dans le temps. Généralement, lgsteest considéré comme une
dimension cruciale dans la compréhension explidégse phénoménes dans la durée. A ce

propos, Georges et Jones (2000) considerent que :

« The role of time must be explicitly incorporatedboi a theory (and
not just treated as a boundary condition) if a thers to provide an

ontologically accurate description of a phenomenen.

Certains auteurs ameéricains ont pointé du doigisliffisance des études prédictives en
gestion des ressources humaines. Parmi ces autright et al (2005) ont listé 67 études
empiriques qui se sont intéressées a I'étude duSkRH-performance. lls les ont réparties en
quatre catégories distinctes : post-prédictivegpspectives, contemporaines et prédictives.
En lien avec la dimension temporelle, Wright etoalt remarqué qu’il y a seulement 9 études
parmi les 67 qui avaient une caractéristique ptédicSur la base de ce faible bilan, ils ont
mené une recherche sur un échantillon de 45 établisnts d'une grande entreprise-traiteur
représentée aux Etats-Unis et au Canada. Les doonéété rassemblées sur deux exercices
fiscaux (1998-2000). lls ont testé la pertinencecdacune des situations (post-prédictives,
rétrospectives, contemporaines et prédictivesyaaaler le lien causal entre les pratiques de

GRH et la performance. Leurs résultats soutiengestles pratiques de GRH sélectionnées
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sont liées a la performance financiére actuelfatere. Ce résultat leur a également permis de

conclure gque les études prédictives peuvent étévantuel déterminant de la causalité.

L’objet de notre recherche, soit la problématiguacauelle nous nous efforcons de répondre,
peut s’inscrire, en accord avec Wright et al (200#gns une logique prédictive de la
performance par les pratiques de GRH. Notre prosigime se résume donc par la question

générale suivante :

Dans quelle mesure les pratiques de GRH peuvented prédire une performance

durable ?

Comme Purcell (2002) I'a récemment reconnu, la tipres’est plus de savoir si la SRH a un
effet sur la performance. En ces temps difficilesurp les entreprises, la premiere
préoccupation doit étre de savoir comment mainteeite performance le plus longtemps
possible. En d’autres termes, il est désormaisspatisable de trouver les mécanismes qui
permettent aux entreprises de maximiser leur pedoce actuelle et prétendre a une

meilleure performance future.

L’auteur souligne a ce propos :

« Personne ne peut nier le réle crucial des pratigeesmatiere de
gestion des ressources humaines qui facilitent Hangement et,
simultanément, aident a maintenir I'engagementfitilité et la
confiance dans l'organisation, réduisant de ce faitcrainte de

l'incertitude.» (traduction libre)
Toutefois, poursuit 'auteur :
« Le besoin qui peut étre exprimé actuellement, ekt cle trouver

des moyens de soutenir la durabilité de la perforocea» (traduction
libre)
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A ce niveau, une revue de littérature en scieneegastion nous a orienté vers un cadre
théorique peu exploré dans le domaine des ressohurraines, qui toutefois fait I'unanimité
des chercheurs. Nous nous appuyons donc sur leslerfemts de [|'approche
«configurationnelle » ou « systémique » (Miller8I9 Meyer et al, 1993) pour répondre a
notre problématique. Du point de vue de l'approcoafigurationnelle la stratégie des
ressources humaines est 'ensemble des systen@RIidecohérents en interne et en externe
avec les éléments de I'environnement (ex. straté@gfaires) ; ces systemes sont les seules
susceptibles d’assurer une performance de longéedlua définition d’'un systeme de GRH
peut s’'inscrire dans une définition globale, donpéeles auteurs de I'approche systémique,
de la notion de systéme. Pour ces auteurs, lamdgosystéeme se définit comme une entité
composée de parties différentes et interdépendadbtesune contribuant a I'équilibre du

systeme. Ainsi, Bélanger (1993) pense que :

« Puisque l'entreprise est une réalité dynamiquestl préférable de
retenir une définition plus dynamique, & savoir @mité composée
d'éléments différenciés et interdépendants qui ¢t renouvelle
un cycle d'activités en utilisant des ressourceassda but de produire

des résultats déterminés.

Cette vision systémique, étendue au domaine dedfion des ressources humaines a travers
les concepts d’ajustements ou dft « interne et externe), est partagée par les autiifa
gestion stratégique des ressources humaines (Batkshoulam, 1988 ; Becker et Huselid,
1998 ; Delery, 1998 ; Wright et Snell, 1998. SeGurérin et Wils (1992) :

« Cette approche est particulierement utile lorsgeademble que I'on
veut représenter est non seulement en rapport r@gie avec son
environnement (ces échanges lui assurant une oertautonomie),
mais aussi formé de sous-systemes en interactiops (c
interdépendances lui assurant une certaine coh@ge®rt subissant
des modifications plus ou moins profondes dansemeps (tout en

conservant une certaine permanence).
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L'objectif de cette recherche releve de notre vtdonl’élargir les résultats d’études
antérieures. A travers la question de recherchenqus posons a propos de la durabilité du
lien entre la SRH et la performance, nous souhsigmporter un éclairage supplémentaire au

courant de gestion stratégique des ressources hesai

Dans ce troisieme chapitre, nous aborderons eni@rersection les principes de I'approche
configurationnelle et ses liens avec la gestiomtétjigue des ressources humaines. En
seconde section, nous engagerons un débat suorldenfients théoriques des hypothéses
relevant de cette approche quant a la prédictian pgformances de long terme par la
stratégie de GRH. A ce sujet, nous verrons quet@ghe configurationnelle est soutenue par
la théorie fondée sur les ressources (Barney, 19@tamment par le caractére complexe et
ambigué des liens dans le systeme de GRH, et tai¢hbBéhavioriste (Jackson et Schuler,
1995 ; Jackson et al, 1989) par rapport au lieireotlentre ces systemes et les performances
des entreprises. En troisieme et derniére seatioms énoncerons notre modeéle de recherche

et émettrons nos hypothéeses a vérifier.
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Section 1. Approche configurationnelle

Définit par Meyer et al (1993) comme :

«Toute constellation multidimensionnelle de cardstéues
conceptuellement distinctes qui se produisent gdadrent

ensemble: (traduction libre)

L’approche configurationnelle a occupé une placaetreée dans la recherche en théorie des
organisations et en stratégie (ex. Bensaou et \featkan, 1995; Dess et Davis, 1984; Doty et
Glick, 1994; Ketchen et al, 1997; Miller, 1986; Mil et Friesen, 1984; Mintzberg, 1999).
Elle est percue comme une alternative a I'approchditionnelle de contingence et a
I'universalité des phénomeénes en gestion stratégidans la mesure ou elle adopte une vision
« systémique » ou « holistigue » qui permet [lidfierd#tion d'un certain nombre de
configurations qui sont a l'origine d’'une efficacitnaximale. Autrement dit, ce sont des
« patterns » ou des profils plutét que des varg@abidépendantes individuelles qui sont liés a
la performance (Becker et Gerhart, 1996 ; Deleyat, 1996).

Une telle vision systémique repose sur l'alignemantle « fit », selon I'expression anglo-
saxonne, des éléments de l'organisation sous desefosynergiques s’appuyant sur des
relations multivariées plutét gu’univariées. Ensems, Paillot (1999) définit la configuration

comme :

« Une notion corrélative de la multiplication des ¢ypgies ou
taxinomies qui s'efforcent de dégager, selon ungge associatif, des
niveaux de cohérence et de correspondance entreadlastéristiques
internes de l'organisation, des modes de fonctiorere, des types
d'environnement dont la combinaison permet de maedtr évidence
I'existence d'archétypes, de champs de force, dmefky bref de

configurations spécifiques.

Cette conception de lalignement est différente adle proposée par les approches
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traditionnelles de contingence. Pour mieux compreiedtte distinction au niveau du concept
d’alignement, qui est fondamentale pour la suitend&e recherche, nous nous sommes
appuyés sur la classification de Van de Ven et iDréi®85) souvent citée dans la littérature.
Van de Ven et Drazin (1985) ont distingué dans ledicle Alternative forms of fit in
contingency theory trois perspectives dalignement appliguées a laucsire
organisationnelle : sélective, interactive et gydtgie. Cette derniére a conduit dans les faits
a l'approche configurationnelle.

L'approche sélective :

Sur un plan théorique, l'interprétation la plusramte de I'ajustement, dans une perspective
sélective, est qu'une organisation doit s'adapbercaractéristiques de son contexte en faisant
évoluer certaines de ses variables de structuedlessouhaite survivre ou étre efficace. En
d'autres termes, on pose l'hypothése que le centerganisationnel va conditionner la
conception de l'organisation.

Dans une perspective sélective de fit, les chersheunt tenté par le passé de mettre en
évidence l'impact de facteurs de contingence sugtriacture organisationnelle : analyse de
'impact de I'age de I'organisation (Pugh et al68% de sa taille (Pugh et al, 1968 ; Blau et
al, 1976), de son environnement (Lawrence et Lor$867), de sa technologie (Woodward,
1965), de sa stratégie (Chandler, 1962).

L'approche interactive :

Une seconde approche de l'alignement repose ditetl@interaction entre la structure et le
contexte sur la performance. Contrairement a l'agipe sélective, qui se focalise sur la
corrélation de la structure et du contexte, I'appm interactive essaie d’expliquer les
variations du niveau de performance liées a I'etBon entre le contexte et la structure

organisationnelle.
Afin de tester I'effet d’interaction, plusieurs c¢hkeurs ont proposé la méthode du score idéal

(Miller, 1981). Plut6t que de tester un effet @dnaiction classique, ces chercheurs ont analysé

I'impact de la déviation de la structure adoptéerppport a un idéal de la relation structure-
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contexte fixé. Plus ces déviations sont grandess glles peuvent étre a l'origine de résultats
moins satisfaisants.

Dans cette perspective interactive d’ajustemenbbjéctif est plutdét de rechercher

I'organisation la plus performante dans un contexteironnemental donné. A travers le

temps, plusieurs idéaux-types organisationnelgtininis en avant par la littérature.

Dans le contexte environnemental de production desen du début du XXeme siecle, les
principes de la direction scientifique taylorien(fi@ylor, 1911) et/ou ceux de la bureaucratie

weberienne (Weber, 1946) étaient préconisés awngations pour étre performantes.

En revanche, dans le contexte de production diesmarqué par I'internationalisation des
marchés, des chercheurs comme Chandler (1962)propbsé la structure divisionnelle

comme la structure la mieux adaptée pour répontir@i@ersification de la demande.

Plus réecemment, pour étre performante dans un @mement ou la seule certitude est
«l'incertitude» (Ansoff, 1981), une entreprise det/idisposer de capacités d’apprentissage
afin d’étre en mesure de réagir rapidement a ldia@h imprévisible des marchés. Les

organisations apprenantes de Senge et Gauthiet)(d89de Nonaka et Takeuchi (1997) sont
devenues les modéles de référence de la nouveétepese performante.

En fait, nous pouvons observer a travers ces exanple les chercheurs n'ont pas cessé de

prospecter les meilleures combinaisons ou « onewmEes» structurelles.

L'approche systémigue :

Les études qui ont adopté les deux premiéres peigg® (Sélective et interactive) du fit ont
tendance a privilégier une vision unique des fastemvironnementaux qui agissent sur la
structure organisationnelle, et par la sur la perénce. Cette vision est considérée comme
déterministe par les partisans de I'approche sygi@mdans la mesure ou elle prend les
éléments de l'organisation indépendamment de laptexité organisationnelle. Autrement
dit, les approches sélective et interactive supmogee I'organisation peut étre décomposée

en plusieurs éléments que I'on peut traiter inddperment.
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A ce propos, l'approche systémique considére que cemposantes de l'organisation
interagissent et entrent en interaction avec lémeéhts de I'environnement. Ainsi, chaque
configuration est cohérente au niveau interne dsols modeéle structurel et chaque
configuration est conforme a une configuration detingence a laquelle I'organisation doit

faire face.

D’autre part, l'approche systémique est basée aticyleer sur l'apport du concept
d'« équifinalité » emprunté a la théorie des systerhe principe d’équifinalité est contraire
au principe d'« unifinalité » issu des deux appexciprécédentes. Il suppose que plusieurs
configurations peuvent conduire a la méme effiéa@@resov et Drazin, 1997). Ce concept
d'équifinalité relativise I'nypothese d'uone-best-wayimplicite dans les approches sélective

et interactive de I'ajustement.

A l'instar de la perspective systémique, I'approcloafigurationnelle extrait les modeles de
gestion qui représentent différentes possibilitésrgdnisation (Miller et Friesen, 1984;
Ketchen, Thomas et Snow, 1993). Ces modéeles iddagestion doivent étre caractérisés par
. leur conformité avec le contexte externe, lesddmns stratégiques et organisationnelles,
comme dans la perspective de contingence, mailon®nt aussi étre intérieurement alignés
(Venkatraman et Prescott, 1990; Doty et al, 199%efy et Doty, 1996).

Nous avons remarqué, a travers cette distinctidre diapproche configurationnelle et les
autres perspectives d’alignement, I'émergence d&ine concepts tels les notionsddal-
type et d’équifinalité. Ces deux concepts prennent une place centrale ldatéfinition de

I'approche configurationnelle. Deux questions seemb a cet égard :
Comment un idéal-type se percoit-il ?

Comment modélise-t-on I'équifinalité ?
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1.1. Principes fondamentaux de I'approche configur@onnelle

1.1.1. Conceptualisation de l'idéal-type

La logique de I'approche configurationnelle veuedgs configurations identifiées soient sous
la forme d’idéaux-types. La démarche de l'idéaletygst peu utilisée dans sa totalité par les
chercheurs dits typologistes (ex. Mintzberg, MitsSmow, Porter), qui se sont limités a
I'étape de classification. Selon Doty et Glik (1994 classification ne permet qu’une vision
limitée de la complexité d'une configuration puisle se contente de catégoriser les
phénomenes dans des ensembles exclusifs et eXxha®stir exemple, la classification de
Woodwards (1965) a permis d’'affecter les orgarosatia des classes selon leurs niveaux de

complexité technologique.

Tandis que lidéal-type, considéré comme une dériednceptuelle qui releve dune
typologie, suit la notion de résultats qui lui séimés. Autrement dit, c’est la déviation par
rapport a l'idéal-type et non l'appartenance a ea&gorie qui maximisera les résultats
organisationnels. Ainsi, Mintzberg (1999) a idagtifing types de structures d'organisation
qui sont présumées d’avoir comme conséquencecéeffé maximale. De méme, Porter
(1980, 1985) a identifié trois idéaux-types de tégges qui sont présumés de maximiser

I'avantage concurrentiel.

La modélisation des idéaux-types n’'est pas uneetaibee. Selon Doty et Glik (1994), la
difficulté de modélisation de l'idéal-type est dws@n caractere verbal. Cela signifie que la
formalisation initiale du modéle théorique sousnferde typologie ne permet pas un test
empirique de la théorie. Pour résoudre cette ditii; Venkatraman (1989) a proposé de
transformer ce modéle théorique en un modele dashtiqui soit le plus fidéle possible a

I'original.
Plusieurs méthodes permettent de modéliser leslptygpes en donnant une valeur aux

facteurs qui les représentent. Pour Doty et Glig94), il s’agit de la méthode dite des

« experts » et de la méthode du « continuum ».

115



Chapitre 3. Problématique et hypothéses de recherch

En ce qui concerne la méthode des experts, ellsistena confier la détermination des
idéaux-types a un groupe d’experts a partir dédarie initiale. Chacun des experts accorde
une note a un facteur de premier ordre qu’il camvéButiliser pour décrire au mieux l'idéal-
type. La valeur globale de ce facteur est égakeradyenne des notes attribuées par tous les
experts mobilisés pour cette fin. Cette méthod ailisée par des auteurs comme Doty et al
(1993) et Segev (1989).

La méthode du continuum, quant a elle, consistétréber des scores aux facteurs qui
représentent les profils types qui se trouvent igeau des extrémités. En effet, les scores
maximums sont attribués aux facteurs d’'un des Iprafies scores minimums sont attribués
aux mémes facteurs sur l'autre profil type du conim. Les autres profils se placent par

référence aux profils des extrémités du continuum.

Aucune de ces méthodes n’'est a priori supérieuxeaatres, tout dépend de l'usage que le
chercheur compte en faire. Le choix de I'une oU'altre méthode doit, sans aucun doute,

étre explicité et argumenté.

1.1.2. Modélisation de I'équifinalité

Le second principe de I'approche configurationnebé I'équifinalité. Ce concept a pris une
place importante dans les analyses systémiquesisddégsi premiers travaux de Von

Bertalonffy dans les années 1920. Ce dernier dédiniit la notion d’équifinalité comme :

« La tendance vers un état final caractéristique @tipae différents
états initiaux et par diverses voies, fondées simtelaction

dynamique dans un systeme ouvert qui atteint uh sttble. La
rétroaction, le maintien homéostatique d’'un étatacééristique ou la
recherche d’'un but, fondés sur des chaines causai@adaires et sur
des mécanismes renvoyant les informations sur chasséa partir de

I'état & maintenir ou a partir du but a atteindre.

S’inspirant des travaux de Von Bertalonffy, cersaauteurs comme Katz et Kahn (1978) ont
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considéré gue I'équifinalité caractérise :

« Un systéme qui peut atteindre le méme résultat &éngpartant de

conditions initiales différentes

L’ensemble de ces définitions s’accorde sur ledaitine liberté de choix des configurations
pour atteindre les performances souhaitées essiplauCe qui n’est pas le cas des approches
contingentes traditionnelles ou les choix stratéggsont limités et déterminés.

Plusieurs interprétations de I'équifinalité peuvéite adoptées en fonction des contraintes
imposées a I'ensemble d’idéaux types qu’'une orgéinis peut adopter tout en restant

performante.

Une premiere contrainte réside dans le nombre aligdypes identifiés par la théorie. Toutes
les théories configurationnelles déterminent itetident un nombre fini d’idéaux-types. Mais
de nombreuses approches configurationnelles somplapuées par I'hypothése selon laquelle
des profils hybrides sont possibles et conduirai@andes résultats maximums. Cette
hybridation est défendue par des auteurs tels qirzbérg (1999) qui pense que les
organisations ont tendance a adopter des formeasdegblorsqu’elles doivent répondre a des

contingentes contradictoires.

Une seconde contrainte réside dans I'existenceadeurs de contingence qui déterminent
I'idéal-type auquel lI'organisation doit ressembjeyur maximiser la performance. Quand
aucun facteur de contingence n’est déterminé,riganisations peuvent choisir leur idéal-type
et maximiser leur performance. Au contraire, quandacteur de contingence est identifié,
les organisations sont tenues a le prendre en eodauis le choix de leur idéal type qui leur

permettra de maximiser leur performance.

Selon Doty et al (1993), le croisement des deuxraores, ainsi que leur intégration au
modeéle systémique d’ajustement, déterminent quatas de figure de [I'approche
configurationnelle : modéle de profils idéaux, medae profils idéaux contingents, modele

hybride contingent, modele de profil hybride.
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Modéle d’idéaux typesdans ce modéle, les organisations peuvent faihoix de
I'idéal type qui maximise leurs performances. Sads idéaux types sont performants. Les
modeles hybrides sont synonymes de contre-perfaeaba performance dépend de la

déviation entre le modele théorique et le modeistant dans les entreprises.

Modele de profils idéaux contingentd est le modele d’ajustement le plus restrictif
En plus d’étre proche de son idéal type, I'orgaiosadoit adapter son idéal type a un facteur

de contingence dont dépend sa performance.

Modele hybride contingentcontrairement au deux modeles précédents, ceslaod
accepte I'hybridation qui se voit source de perfange. Le degré de déviation entre le profil
idéal le plus proche et le profil hybride recommamdt proportionnel a la déviation entre le
profil du facteur de contingence qui correspon@ @rofil idéal et la position réelle du facteur

de contingence.

Modele de profil hybride il est le moins restrictif des modeles présenfEs modéle
considere une infinité de modeéles hybrides qui ggalement performants. Les facteurs de
contingence n’ont aucune influence dans le choixpd#il hybride pour maximiser les

résultats.
Le choix d’'un modéle plutét qu'un autre n’est pasclesif. La performance d'une

organisation dépend de sa proximité d’'un type ligbrou d’'un type idéal se situant aux

extrémités.
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1.2. Approche configurationnelle et gestion stratfique des ressources

humaines

1.2.1. Cadre conceptuel

Les auteurs de gestion stratégique des ressoursemites ont déployé I'approche
configurationnelle des RH (Miller, 1987; Meyer &t #993) par souci d' kitégration» des
ressources, des pratiques et des possibilités isegemmnelles qui peuvent mener a l'avantage
concurrentiel durable. Pour comprendre cette iatémn, les chercheurs ont employé les
notions de complémentarité interne ou horizontaldeecomplémentarité externe ou verticale
(Baird et Meshoulam, 1988; Delery 1998 ; Ferrisagt1999). Selon les adeptes de cette
approche, la gestion des ressources humainestooisuffisamment cohérente pour faciliter
l'apprentissage et l'adaptation des organisatiBnsoutre, une GRH cohérente en interne
permet également d'obtenir les comportements reicess I'accomplissement de la stratégie

globale des organisations (Schuler et Jackson,)1987

La complémentarité interne est décrite comme ugessité de réaliser des synergies entre les
pratiques de GRH seules susceptibles de broudkepistes aux concurrents. En effet, cette
cohérence offre un meilleur atout de distinctionassaire a I'amélioration des performances.
Ichniowski et al. (1997) expliquent que lorsque gestiques de GRH sont combinées dans
différentes formes, les effets sur la performarma $eaucoup plus grands que lorsqu'elles

sont utilisées individuellement.

Dans le méme sens, Marchington et Grugulis (2000)iennent que les pratiques en matiere
de GRH ne peuvent pas étre mis en oeuvre efficatere isolation et que c'est la
combinaison de ces pratiques dans un paquet logjguanporte. En outre, Perry-Smith et
Blum (2000) ajoutent :

« Parce que les comportements des employés sontsimeos la
routine, les systemes ou configurations de GRHsréuar des
interactions complexes et des synergies qui peuwfrir les
capacités organisationnelles et qui créent la valsont difficilement
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imitables, rares et immobiles

D’autre part, si le principe de complémentarit&ine s’avere une condition nécessaire a la
construction de I'hnypothése configurationnelle &&$, il n’en constitue toutefois pas une
condition suffisante (Wright, Dyer, Boudreau et ké¥ich, 1999). A l'instar de la théorie de
contingence (Burns et Stalker, 1961; Chandler2l96awrence et Lorsch, 1967; Pettigrew,
1985), la théorie configurationnelle postule guegknisation n'agit pas toute seule, mais

gu’elle opére dans un environnement de plus enipiiable auquel elle doit s'adapter.

Par le biais de la complémentarité externe, lesisaais de I'approche configurationnelle
appellent a aligner les systemes de GRH avec désufa de contingence, qui peuvent étre
d’ordre organisationnel (taille, structure, et@iymain (caractéristiques de la main-d'ceuvre
c'est-a-dire age, diversité, compétences, etcQpérationnel (cycle de vie des produits et
services, systemes d’information et contréle, et8glon Labelle (1983), ces contingentes

guident le choix des objectifs et pratiques de GRH.

Ces principes de complémentarités interne et exteomt d'ailleurs au coeur de plusieurs
modeles stratégiques importants. Parmi les modigdeglus cités par la littérature en GSRH,
notons ceux élaborés par Porter (1980, 1985) eVijas et Snow (1978, 1984).

Pour le premier, trois positionnements stratégiquezs/ent constituer un avantage compétitif.
Il s'agit des stratégies dedifférenciation», de «colts» et de €ocus». Porter pense qu'une
entreprise qui poursuit une stratégie de « minitiweades codts » proposera des produits et
des services de qualité en misant surtout suroMation technologique, les économies
d'échelles et le contréle des colts de productiersystétme de GRH a adopter doit reposer
par définition, comme l'ont précisé Bayad et aDO@®), sur une description précise des taches,
une politique de formation orientée vers I'augmtatade la productivité, une évaluation

centrée sur le rendement, une rémunération pantdé&guité interne, etc.
Inversement, une entreprise qui opte pour la <€wdificiation » sera amenée a proposer des

nouveaux produits et services par l'intensificatienl'innovation dans ce domaine. Dans cet

objectif, la GRH se verra plus proactive et flegilbElle peut reposer sur une large autonomie,
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une gestion des compétences, une rémunératioauiéebijectifs individuels, etc.

Enfin, I'entreprise qui poursuit une stratégie decus » adoptera une formule intermédiaire
qui mélange les atouts des deux stratégies prémseCe type d'entreprise optera, comme
I'avait proposé Walton (1985), pour un system&Beéi plutbt « hybride » qui puise a la fois

dans les deux systémes de GRH portés par les geteplont la stratégie est basée sur la

différenciation ou la baisse des co(ts.

De leur c6té Miles et Snow (1984) croient aussi avantages d'une complémentarité entre
les pratiqgues de GRH et les options stratégique®dieprises. Selon ces auteurs, la stratégie
de GRH dépend de sa propension a suivre des séxidg «prospecteup, de «défenseus

et d'«analyste».

Les prospecteurs sont orientés vers l'innovatiole etéveloppement de nouveaux produits
pour exploiter les opportunités du marché et réalia croissance souhaitée. La gestion des
ressources humaines est amenée a étre plus sbagke sur une organisation de travail
informelle, qui met I'accent sur la décentralisatites prises de décisions et la communication

latérale.

Les défenseurs, quant a eux, sont des entrepuseakdent sur le contréle des colts pour se
différencier de leurs concurrents. Ces dernier$ généralement moins agressifs que dans le
cas des prospecteurs, puisque l'entreprise tyfmngbur opére dans des environnements
plutbt calmes. En effet, ce type d'entreprise @inedune organisation formelle et stable. Les
enjeux de changement étant faibles, ils inciteatesdreprises a choisir des pratiques de GRH
plutét techniques (Huselid et al, 1997 ; Youndaletl996). Enfin, le type analyste forme un
mixte entre les prospecteurs et les défenseurg¢hil Snow, 1984).

Un changement fondamental dans les rapports audssirganisations est introduit par ce
nouveau point de vue. En effet, les liens suppesé® les variables modifient la mise en
place des stratégies de gestion des ressourcesinasma.a linéarité est cassée avec
I'introduction du concept de la synergie. L'intgrelddance des pratiques fait que certaines

combinaisons pourraient multiplier ou diviser kgfdlu systeme entier. Ce fait permet aux
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systemes de travail de rendement élevé ou « HighrRence Work Systems », soutenus par
I'approche universaliste, de gagner en termes deplexité. D'autre part, la perspective
configurationnelle n'écarte pas la pertinence dpparts contingents, et adopte explicitement
le principe de I' « equifinalité ». Ce dernier sopp que les mémes objectifs d'affaires
peuvent étre atteints par différents systemes a@#igpes, de sorte que l'efficacité reste
identique (Delery et Doty, 1996). De ce point de Miapproche configurationnelle rejette a la
fois la supériorité des systemes de GRH et l'idée mieilleures pratiques en matiére de

ressources humaines.

Par ailleurs, un certain nombre de chercheurs @méntdes analyses sur la pertinence de
I'approche configurationnelle des ressources hussaitls en ont testé les hypotheses
principales et fourni des résultats statistiquensggnificatifs. Nous verrons successivement
les études les plus citées par la littérature estigye stratégique des ressources humaines :
celles de Arthur (1994), de Huselid (1995), de Maitie (1995), de Delaney et Huselid
(1996), de Delery et Doty (1996) et de Ichniowskiak (1997). D’autres études dans ce

domaine sont résumées, des plus récentes au mignaes, dans kableau 1

1.2.2. Etudes empiriques

Arthur (1994) semble étre un des premiers a vouwléiifier les hypothéses de I'approche
configurationnelle. Sa préoccupation est de testier combinaison spécifique de politiques et
de pratiques des ressources humainesitédstpour aider a prédire les différences obsesvée

entre les niveaux de performance et le taux deeroeiht des usines d'acier ciblées.

Pour réaliser son étude, Arthur a ciblé un paned@gestionnaires des ressources humaines
dans des usines d'acier. Il s'est intéressé enigrantiidentification de deux profils types de
ressources humaines, appelés systemes de « congblii« engagement en se basant sur
les modeles établis par Walton (1985). Il s’estenirdigé ensuite sur les mesures de

performance existantes dans les usines étudiées.

Les résultats de cette étude ont permis de démogtre les usines ayant des systemes
d'engagement, c'est-a-dire une combinaison degpesticomplémentaires, avaient une plus
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grande productivité, un taux de rejet des prodalits bas et un taux de roulement plus faible
gue celles qui utilisaient des pratiques simplesal&réle des ressources humaines qui ne

sont pas complémentaires.

L'auteur conclut en soulignant les limites de tétuassociées principalement a la petite taille
de I'échantillon d'usines utilisé, ainsi qu'a l&dficité du secteur étudié. Néanmoins, cette
étude aura démontré qu'il existe un besoin d'appddf la combinaison de certaines
politiques et certaines pratiques qui menent aattéades et a des comportements spécifiques
chez les employés, rendant ainsi le climat pluspipe a l'atteinte des objectifs de

I'organisation.

Huselid (1995) a tenté, quant a lui, d'évaluerlimss entre les pratiques de travail de haute
performance ou « High Performance Work Practices$ fa performance de I'organisation.
Ces pratiques dites de haute performance comprenaetre autres, des procédures de
sélection et de recrutement rigoureuses, un prageme récompenses, un programme de
gestion et d'évaluation de la performance extengif, programme de formation et de
développement, ainsi qu'un programme de participdattale des employés (UEpartment

of Labour, 1993).

Huselid (1995) s'est donc basé sur les résultatplagieurs études ayant démontré que
l'utilisation de ces pratiques pouvait améliorer les connaissagtdeshabiletés des employés
actuels et potentiels d'une firme, renforcer leotivation, favoriser la rétention des employés
performants et le départ des employés non perfasnéiones et Wright, 1992, U.S
Department of Labour, 1993). Ce chercheur s'estdstplus particulierement sur la notion de

complémentarité entre les pratiques ressourcesihema
Une de ses hypotheses de recherche a été la suidartomplémentarité ou la synergie entre
les différentes pratiques de haute performance @auwa effet de réduire le taux de roulement

et d'augmenter la productivité et la performannariciere des entreprises.

Huselid (1995) a employé deux mesures exploratqgoes vérifier I'hnypothése relative a la

complémentarité interne. En premier lieu, I'« iatgion » entre deux indices de GRH appelés
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les « compétences des employés et structures eagi@minelles » pour I'un et la « motivation
des employés » pour l'autre. En second lieu, laptémentarité interne comme relation
d’accord « matching fit », mesurée comme la vadhsolue de la différence entre les scores

des entreprises sur les deux indices.

Cette étude a permis de conclure que les pratidites de haute performance ont un effet
positif significatif a la fois sur le taux de roatent et la productivité des employés, ainsi que

sur les mesures a court terme et a long terme plerfarmance financiere des entreprises.

Toutefois, la complémentarité interne n’a produié gles effets modestes. Cet état mitigé des

résultats a poussé Huselid a reconnaitre la nptéfieninaire de son étude.

De son c6té, MacDuffie (1995) a essayé d’appuyeypbthése de la complémentarité en
réalisant une étude quantitative aupres d'un éitloantinternational de 62 usines

d'assemblage dans le secteur d'automobile.

Deux hypothéses ont fondé le travail de MacDuffifles se rapportent a la fois a la
complémentarité interne et a la complémentaritéreet La premiere hypothése postule que
I'investissement dans des pratiques de GRH compitaites sous forme de « grappe » plutét
gue dans des pratiques individuelles, produit ledleurs résultats. La seconde postule que si
la complémentarité interne est primordiale, ellesh’pas suffisante pour autant. La grappe de
GRH doit prendre en compte des facteurs de comtaegeparticulierement doit s’adapter aux

systemes de production et d’organisation flexible.

Les résultats de cette étude soutiennent l'effgitibd'une « grappe » de GRH d'engagement,
que l'auteur a constitué en créant un indice ddgitpha de Cronbach = 0.70), sur la
productivité et la qualité. Il en ressort aussiffée contingent de la grappe de GRH

innovatrice adaptée au systéme de production gesticompatible.

Delaney et Huselid (1996) se sont basés, quarnk,asaules résultats obtenus notamment par
les recherches de Arthur (1994) de Huselid (1998eeVviacDuffie (1995). Mais leur volonté
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était d'approfondir ces recherches et de tentatétierminer pourquoi les pratiques ressources

humaines ont une influence sur la performancectiér&prise.

Ces auteurs ont réalisé une étude a partir destdsrobtenues lors du National Organisation

Survey (NOS) réalisé en 1991 aupres de 590 orgamisaavec ou sans but lucratif.

A cette fin, Delaney et Huselid (1996) ont émisxdbaypotheses qui sont les suivantes :

(a) les pratigues de gestion des ressources husnaiogressives (celles affectant
particulierement les habiletés des employés, leotivation et la structure de travail) sont

reliées positivement a la performance organisagteret,

(b) la complémentarité ou la synergie entre lesiguas progressives de gestion des
ressources humaines est liée positivement a lanpeahce organisationnelle.

Les conclusions de cette étude indiquent que laigre hypothese a été vérifiee. Il semble en
effet que les pratiques progressives de gestiomasspurces humaines, incluant la dotation
sélective, la formation et les programmes de ré@msgs, sont reliées positivement et de
maniere significative aux mesures de la percepdi®ia performance organisationnelle. Par
contre, la seconde hypothése a été révoquée pussjpésultats n‘ont pas permis de conclure
que la complémentarité entre les pratiques de GRHamélioré la performance de

I'organisation.

Les auteurs ont souligné plusieurs facteurs quieetr a I'origine de la non validation de la
seconde hypothése. Il pourrait s’agir notammentdiesées du NOS qui n'offraient qu'un
portrait incomplet des pratiques de GRH. On indjcgrdre autres, que des renseignements
détaillés sur les systemes de gestion de la peafoceutilisés dans les différentes entreprises
auraient permis de construire une grille de mesie® pratiques de gestion beaucoup plus
complete. Ces chercheurs indiquent également que permettre de tirer des liens clairs
entre la gestion des ressources humaines et larpamice de I'entreprise, il est essentiel de
développer des outils de mesure valides et cossfanir évaluer les différents programmes

et les différents systemes.
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Dans le méme esprit, Delery et Doty (1996) ont camt€ les hypothéses de trois approches
de la relation entre les pratiques de GRH et ldopmance de 192 banques américaines.

Parmi ces approches, on retrouve I'approche cor#tgunnelle.

S’inspirant des travaux de Arthur (1994), de Madi2u{1995) et de Walton (1985), ces
auteurs ont émis, d’'une part, une hypothése quiufgsue plus la cohérence entre les
pratigues de GRH est grande, plus la performancgrasde ; d’autre part, une hypothése
selon laquelle plus le systeme de GRH est cohéremiterne, et plus celui-ci est cohérent en

externe avec les choix stratégiques, plus la pmdaoce est grande.

Tout comme l'avait démontré MacDuffie (1995), leavaux de Delery et Doty (1996)
montrent que les effets combinés de certainesqmedi RH, notamment celles de nature
mobilisatrice (les autres types de regroupemeragamt peu ou pas d’effets sur le niveau de
performance organisationnelle), semblent permatireorganisations d’accroitre leur niveau
d’efficacité et ce, davantage que ne l'aurait isomme des effets individuels que chaque
pratique aurait autrement engendrés. Poussantl@lud’analyse, ces chercheurs révelent
aussi que les effets combinés des pratiques de &&ent d’autant plus significatifs lorsque
les regroupements de pratiques étaient correcteatignés sur la stratégie de I'entreprise.

L'étude de Ichniowski et al., (1997), menée aupe86 aciéries ameéricaines, est l'une des
rares études longitudinales a avoir été reéalise&sujet. Ces auteurs ont utilisé des mesures

mensuelles des variables de performance.

Ichniowski et al., (1997) ont basé leurs recherchigsles modeles théoriques récents qui
mettent I'accent sur l'importance de la complémaéatdes pratiques de travail et de gestion a
l'intérieur des organisations (Kandel et Lazear9219Baker, Gibbons et Murphy, 1994;

Milgrom et Roberts, 1995). lIs se sont plus paltiement penchés sur la question de I'effet
de I'adoption d'un ensemble de pratiques ressolmg@sines cohérentes sur la productivité

des employés.

Ichniowski et al, (1997) ont fait I'hypothese qwedombinaison de pratiques de gestion des

ressources humaines produit des résultats meillques ceux produits par des pratiques

126



Chapitre 3. Problématique et hypothéses de recherch

individuelles. Plus précisément, ces auteurs poBeypothese que linteraction des effets
produits par un ensemble de pratiques de gestisnraksources humaines est un élément

déterminant de la productivité.

Leurs résultats ont montré que I'adoption d'unésystde GRH complémentaires, constitué de
pratigues ressources humaines tels que les équipegavail, l'assignement de taches
flexibles, la sécurité d'emploi, la formation a dashes multiples et la confiance envers les
programmes de récompenses, est positivement eficgjnement liée a des niveaux de

productivité substantiellement plus élevés compamatent aux pratiques prises
individuellement, en [l'occurrence la description d&ches, les regles strictes et la

rémunération horaire fortement contrélée.

Tableau 1

Synthese des principales études empirigues portantir I'effet des systemes de GRH sur

la performance des entreprises

Etude Année Niveau Echantillon  Indicateur de Résultat
d’analyse performance

Doucouliagos H. et 2007 Firme : enquéte 2978 Productivité Significatif
Laroche P. REPONSE
Khatri N. et al 2006 Firme : hépitaux Etude Qualité des soins,  Significatif

qualitative erreurs médicales

dans deux

hdpitaux
Batt R et 2006 Firme : centre 64 Temps_moye_n Significatif
Moynihan L. daopel de manipulation

PP d'appel, satisfaction
clients, rentabilité
Collins C. et 2006 Firme : PME 323 Performance Significatif
Allen M. . -
financiere

Shipton H., West 2006 Firme : PME 22 Innovation Significatif
M., Dawson J.,
Birdi K. et
Patterson M.
Katou A. et 2006 Firme: 178 Performance Significatif
Budhwar P. Manufactures organisationnelle
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Tableau 1

Svynthese des principales études empirigues portantir I'effet des systemes de GRH sur

la performance des entreprisegsuite)

Etude Année Niveau Echantillon  Indicateur de Résultat
d’analyse performance
Gre_en K, WuC., 2006 Firme: 269 Satisfaction au Significatif
Whitten D. et .
: Manufactures travail, engagement
Medlin B. o2,
organisationnel,
Performance
financiere
Wright P., Gardner 2005 Firme : services 45 Engagement  Significatif
T., Moynihan L. et organisationnel,
Allen M. qualité, productivité,
rentabilité
Carriére J. et . ) Productivité, P
Barrette J. 2005 Flrme : secteurs 175 efficience, Significatif
primaire, "
. positionnement
secondaire et .
. concurrentiel,
tertiaire o
acquisition
de clientele,
croissance
Datta D., Guthrie J. 2005 Firme : 132 Productivité Significatif
et Wright P. manufacture
Colvin A., Batt R. 2005 Firme : telecom 349 Turnover, Significatif
et Keefe J. absentéisme
Soo Hoon L., Phan 2005 Firme : 600 Performance Significatif
P. et Chan E. multinationales financiere
Guthrie J., Datta D. 2004 Firme : 131 Productivité, Significatif
et Wright P. manufacture Performance
financiere, turnover
Guerrero S. et 2004 Firme : industrie, 180-182 Climat social, Significatif
Barraud-Didier V. services productivité, qualité
des produits et des
services, rentabilité
Bartel A. 2004 Firme : banque 330 Performance  Significatif
financiere
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Tableau 1

Svynthese des principales études empirigues portantir I'effet des systemes de GRH sur

la performance des entreprisegsuite)

Etude Année Niveau Echantillon  Indicateur de Résultat
d’analyse performance
Dolan S., Mach M. 2004 Firme : industrie, 160 Productivité Significatif
et Sierra V. transport, telecom
Chénevert D. et 2003 Firme : secteur 252 Mobilisation, Significatif
Tremblay M. marchand non turnover
agricole
Lorenz E., Michie 2003 Firme : enquéte 2086 en Innovation Significatif
J. et Wilkinson F. REPONSE98, France
enquéte WERS98
1165 en UK
Panayotopoulou L., 2003 Firme 104 Performance Significatif
Bourantas D. financiere
et Papalexandris N.
Guest D., Michie J., 2003 Firme : 366 Productivité, qualité, Significatif
Conway N. et manufactures et turnover,
Sheehan M. sociétés de absentéisme,
services Performance
financiere
Harel G., Tzafir S. 2003 Firme 102 Performance Significatif
et Baruch Y. organisationnelle
Laursen K. et Foss 2003 Firme 1884 Innovation Significatif
N.
Michie J. et 2003 Firme : 361 Innovation Significatif
Sheehan M. manufactures et
sociétés de
services
Guthrie J. 2001 Firme 164 Productivité, Significatif
rétention
Guest D. et Peccei 2001 Associations 54 Produgfigititude  Significatif
des employés
Ouelette R. et 2000 Firme : secteur 177 Compétitivité, Significatif
Barette J. . L o
public et privé positionnement
concurrentiel,
pérennité
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Tableau 1

Svynthese des principales études empirigues portantir I'effet des systemes de GRH sur

la performance des entreprisegsuite)

Etude Année Niveau Echantillon  Indicateur de Résultat

d’analyse performance
Fey C., BjorkmanI. 2000 Firme : 101 Performance Significatif
et Pavlovskaya A. manufactures et financiere

sociétés de

services
Applebaum E., 2000 Usine et individu 40 usines et Qualité, productivité, Significatif
Bailey T., Berg P. 4374 co(ts du travail
et Kalleberg A. employés
Khatri N. 2000 Firme : industrie, 194 Performance Modeste
services, banques, financiéere

manufactures
Black S. et Lynch 2000 Etablissements 1621 Productivité Significatif
L. privés
Hoque K. 1999 Firme : hétels 209 Engagement, Significatif

productivité,

satisfaction au
travail, qualité

Becker B. et

Huselid M. 1998 Firme 548 Performance Significatif

financiere
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Section 2. La durabilité et 'approche confiquratioannelle : Quels fondements

théorigues ?

Dans la section précédente, nous avons vu comnmenstuatégie des ressources humaines
sous forme de systémes de GRH peut étre a loriginme meilleure performance
comparativement a une stratégie basée sur degjyeatiindividuelles prises isolément.
L’approche configurationnelle des ressources huesaiet en évidence, a ce sujet, I'intérét

de la complémentarité interne et externe dans Ietiea de la performance durablement.

Dans cette optique, I'hypothése de durabilité d@esdociation entre la stratégie RH et la
performance défendue par I'approche configuratid@neecoit un soutien théorique
d’envergure. En effet, la théorie basée sur lesowgses apporte un soutien a la
complémentarité interne du systeme de GRH (sousseed), alors que la théorie
comportementale ou béhavioriste appuie la complémiéh externe de celui-ci (sous-section
2).

2.1. La théorie basée sur les ressources ou « Raseltbased view »

Depuis son émergence grace aux travaux d’Edithd3enf1959) a travers son célébre livre
The théory of the growth of the firfa théorie des ressources n’a pas cessé d'akmémnt

réflexion stratégique. L’intention de Penrose étitchanger la vision stratégique vis-a-vis
des ressources organisationnelles. Les principasgiptes de Penrose, en l'occurrence
Barney (1991), Wernerfelt (1984) et Rumelt (19&ént restés fideles a cette ligne directrice,
en focalisant dans leurs analyses de la concurrelecé&a performance économique et de la

création de valeur sur les ressources internesrtesprises.

La théorie fondée sur les ressources propose yntereuavec la logique de la domination du
marché en accordant un réle privilégié aux resssuinternes dans le développement de
'avantage concurrentiel (Barney, 2002 ; Dierickx@ool, 1989 ; Grant, 1991 ; Koenig,
1999 ; Wernerfelt, 1984). Selon les partisans de ¢kéorie, dans un contexte marqué par la
mondialisation qui conduit a la disparition desriggies concurrentielles, le réle des capacités

internes devient primordial dans la survie des egmises. En effet, les différences de
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performance entre les entreprises s’expliquerons plar la qualité des actifs stratégiques
internes et leur mode de coordination que par &tipo sur le marché.

Dans ce contexte, les auteurs du courant de mamagestnatégique des ressources humaines
considéerent que les ressources humaines et patamlent les systemes de GRH peuvent
étre une source d’avantage compétitif (Barney aghir1998 ; Schuler et MacMillan, 1984 ;
Wright et al, 1994). Ces derniers permettent naeseent de baisser les codts, de développer
le capital humain et de maximiser la production gesduits et des services (Becker et

Huselid, 2003 ; Porter, 1980), mais ils formentawantage durable par leur inimitabilité.

Pour mieux comprendre comment les systemes de G&til @wne source d'avantage
compétitif durable, nous allons d’abord expliqueercbnception de I'avantage compétitif par

les ressources internes de la théorie fondée sue$sources.

2.1.1 Ressources internes et avantage compétitif

Dans la logique de la théorie fondée sur les resssul’avantage compétitif est crée par les
ressources internes quand celles-ci sont uniqueque entreprise. En ce sens, I'avantage
compétitif est considéré comme un acquis qui né pppartenir a plusieurs concurrents en
méme temps, sinon les gains permis seront failbtlpsiede différences existeront au niveau

de leurs performances.

A ce propos, Barney (1991) définit I'avantage cotitffécomme une stratégie de valeur

unique a une entreprise :

« A firm is said to have a competitive advantage wthiens
implementing a value creating strategy not simwdtarsly being
implemented by any current or potential competitors

L’importance acquise par les ressources interngsodganisations a suscité un intérét de

définition chez les auteurs de la théorie des tesss. Ces derniers savaient qu’il est

important de déterminer la nature de ces ressoutites aussi « actifs stratégiques » afin
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d’aider les entreprises dans la quéte de meillgsggltats. Qu’est-ce qu’on entend donc par

ressources internes des firmes ?

La définition de la notion de ressource s’inscans I'évolution qu’a connue la notion de
firme. En abordant la notion de firme, certainepraphes de management stratégique ont
considéré gu’'une firme n’était qu’'une série de deypoduits-marché (Ansoff, 1981) ou un
ensemble d’activités au sein de la chaine de véianter, 1980).

Avec l'apparition de I'approche des ressources,psgtisans proposent de définir la firme a
partir de ce gu’elle est capable de faire (Gra@§1). Dans cette perspective, Koenig (1999)
pense, a son tour, que lI'on peut envisager uneefioomme ['articulation d'un systeme

d’'offre et d’'un ensemble de prestations reposaniasmise en ceuvre de ressources.

Par ressource Wernerfelt (1984) entend

« Tout ce qui peut étre concu comme une force odaibkesse d’'une
firme donnée. Plus formellement, la ressource diimee a un instant
t peut étre définie comme un actif (tangible eamgible) associé de

maniére semi permanente a la firme

Grant (1991), quant a lui, entend par ressources

« L’équipement productif, le savoir-faire d’employées brevets,

marques, du capital, ete.

Dans son articl&irm resources and sustained competitive advant8geney (1991) définit

les ressources comme :

« Tous les actifs, capacités, processus organisaéitsnmttributs de la
firme, informations, connaissances, etc. qui per@amet aux
entreprises de concevoir et de mettre en oeuvrestiegégies qui

améliorent leurs efficience et efficacité.
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A travers ces définitions, les ressources interast slivisées en trois catégories : les
ressources en capital physiques, les ressourceapatal organisationnelles et les ressources
en capital humaines (Barney, 1991).

- Les ressources en capital physique ou équipenpeatkictifs se rapportent aux actifs qui
sont tangibles et incluent la technologie utiliséag usine et les équipements, I'endroit
géographique, et les matieres premiéeres.

- Les ressources en capital organisationnel sontdtifs intangibles dont la structure, la
planification formelle et informelle, les systentes coordination et de contrble aussi que des
relations informelles parmi des groupes au seinadfume et entre une firme et autres firmes

de son environnement.

- Tandis que les ressources en capital humain owalseei rapportent a la composante
spécifigue de I'actif intangible qui est basée des expériences, les jugements et

I'intelligence des gestionnaires et des employés dieme.

Bien que les ressources internes soient reconrarame une source d'avantage compétitif,
les auteurs de la théorie des ressources émetgaines conditions pour que celui-ci soit
durable. En fait, la durabilité de I'avantage cotitjgést acquise quand cet avantage n’est pas

reproduit par les concurrents.

Barney pense a ce propos :

« A firm is said to have austainedcompetitive advantage when it is
implementing a value creating strategy not simuwdtausly being
implemented by any current or potential competitansl when these
other firms are unable to duplicate the benefitthef strategy»

Les théoriciens de I'approche par les ressourcesstanimes pour dire que I'essentiel des

conditions de l'avantage concurrentiel durable agporte a : la valeur des ressources, la

rareté, I'imitation difficile et & la non substitom des ressources.
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- La valeur: la ressource ne peut offrir un avantage durab&gj elle crée de la valeur pour
la firme. Comme nous l'avons vu précédemment, @wssaurce a de la valeur quand elle
permet a I'entreprise de concevoir et d’exécuter simatégie efficace et efficiente. Ceci ne
peut se réaliser que si les ressources permetpeaimiérement, de tirer parti d’'opportunités
du marché ou de neutraliser une menace de I'emément (Barney, 1991), deuxiéemement,
d’avoir un acces a un grand nombre de marchés etedeesenter une contribution

significative a la valeur du produit final pourdient (Hamel, 1994), et enfin, d’exploiter une

rente (Collis et Montgomery, 1995).

- La rareté: si la valeur créée par les ressourdeanescondition nécessaire, elle n'est pas
suffisante. Ces ressources doivent étre rares g@eenir une source d’avantage soutenable.
Par définition, la rareté d’'une ressource signifieun nombre limité seulement de firmes

peuvent y avoir acces, idéalement une seule (Badr894). Si la ressource n’est pas unique,
mais que son transfert est incertain (marchés ifmipEincomplets) alors sa rareté est

renforcée (Grant, 1991).

- L'imitation difficile : la ressource doit étre difilement imitable afin d’empécher les
concurrents de répliquer la stratégie. Selon Lippm& Rumelt (1982), les processus de
production d’'une firme sont imparfaitement imitabfear ses concurrents lorsque les facteurs
permettant d’obtenir une performance supérieuresor@ pas clairement identifiables et
lorsque la mobilité des facteurs de productioniragiarfaite en raison de I'existence d’'actifs
spécifigues auxquels sont associés des savoirffafiees ou bien des droits de propriété

exclusifs.

- La non substitution enfin pour étre une source d’avantage compéiitiable, une ressource

ne doit pas étre facilement remplacable par d’autssources (Barney, 1991).

Ce n’est que lorsque ces quatre conditions somiggugue les ressources peuvent permettre

d’obtenir un avantage concurrentiel durable.

D’autres conditions, d’ordre complémentaire, samivent citées par les chercheurs. Selon

Peteraf (1993), il semble que les ressources dbreemplir quatre conditions. La premiéere se
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rapporte au « principe d’hétérogénéité » des rasssuentre les entreprises qui sont en
concurrence, contrairement a la stratégie basé’ewironnement ou les ressources sont
homogeéenes entre les firmes dans une industrie (Rurb@84). Pour Penrose (1959),
I'hétérogénéité des services productifs disponiblegotentiellement disponibles a partir de
ses ressources donne a chaque firme son caracigqueuCette hétérogénéité des ressources
signifie que la dotation de I'entreprise en factedifférents pour assurer son activité est la
seule capable de générer des rentes ricardienneottenir une position de marché

avantageuse.

La seconde condition renvoie aux « limites ex po@Rumelt, 1984). Ces limites sont des
« mécanismes isolants » qui empéchent les condsrenreproduire la stratégie gagnante ou

d’en éliminer les gains.

La troisieme condition concerne le « principe d'iobilité » des ressources. Les ressources
ne doivent pas circuler librement sur le marchérpauter qu’elles soient copiées par les

concurrents.

Enfin, les ressources permettant I'avantage neetibipas étre connues a priori. Le principe
des « limites ex ante » s’applique dans ce cas €Rufr984).

La figure ci-dessous résume les différentes relatientre les concepts théoriques de la

perspective basée sur les ressources. Ce modéhetpdianalyser le potentiel que possede

une ressource pour créer un avantage concurretiable.
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Figure 1
La Resource Based View

Caractéristiques
essentielles

& : Valeur .
Hypotheses : Rareté Avantage concurrentiel

-Hétérogénéité des ressources_______, Imitabilité imparfaite > durable

-Immobilité des ressources -dépendance historique
-ambiguité causale
-complexité sociale
-Non-substituabilité

Source adapté de Barney (199Birm resources and sustained competitive advantagar;nal of Management

Apres ce survol des principaux de la théorie foralédes ressources, il convient d’expliquer
comment les systemes de GRH, faisant partie desousses organisationnelles des
entreprises, sont a lorigine de l'avantage corentiel et s’interroger s’il y a une

compatibilité entre ces systemes et les condititendurabilité de cet avantage.

2.1.2. Systémes de GRH et avantage compétitif

Plusieurs auteurs dont Barney et Wright (1998),kBeet Gerhart (1996) et Wright et al
(2001) croient que les systemes de GRH permettaatdssion a lI'avantage compétitif.
Contrairement a d’autres chercheurs tels que Weght (1994) qui défendent les ressources
humaines (compétences, attitudes...) comme sourgarttage, ces auteurs pensent que c’'est
plutbt la gestion appropriée de ce capital humainpgrmet d’atteindre un tel objectif. En
d’autres termes, les ressources humaines seulesiméssent pas un avantage si elles restent
dans un état de stock. D’une part, les compéteeesues par les ressources humaines sont

sujettes au risque d’« érosion » (Dierickx et C46I89) et d’autre part, la mobilité imparfaite
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est difficilement obtenue en raison de la diffiéutt'empécher les déplacements du capital

humain.

Dans ces conditions, la gestion des ressourcesihesng’avere comme un moyen efficace
pour maintenir la fuite et la dépréciation des cétapces a travers leur développement et leur
valorisation. Une approche qui s'Taccommode avede o la théorie des ressources qui voit
dans le management stratégique une facon d’identde protéger, d’exploiter et de créer des

ressources rares de I'entreprise.

Pour ce faire, les auteurs de la gestion stratégigs ressources humaines appellent a adopter
des systémes de GRH plutdét que des pratiques thailles. La raison est que ces derniéres
sont facilement reproduites par les concurrentaeepermettent pas un avantage durable.

Comment devient-il difficile d'imiter un systeme @&RH ?

Selon Becker et Gerhart (1996), plusieurs élémfavsrisent 'émergence des systemes de
GRH comme une ressource inimitable. Premieremeatsystémes de GRH font partie des

actifs stratégiques pour désigner :

« L'ensemble des ressources et capacités diffidleéchanger et a
imiter, rares, appropriables, et spécialisées qumférent un avantage

compétitif & une firme (Amit et Schoemaker, 1993)

ou des « actifs invisibles » (Iltami, 1987) qui avers I'interaction, se construit une confiance
réciprogue qui agit comme un puissant et économigéeanisme de coordination entre les
partenaires qui peut aussi, éventuellement, démousir des valeurs, des habitudes et des
croyances communes, véritable culture organisagibee I'accord qui conduit a un langage
commun (Hall, 1992).

Deuxiemement, les systemes de GRH sont difficilémiemtables en raison de leur
« ambiguité causale » (Reed et De Filippi, 1998)orsles principaux auteurs de 'ambiguite,
les relations de cause a effet ne sont pas visies concurrents lorsqu’il s’agit d’'une

relation systémique entre les pratiques de GRH.l&Dméme facon, Lippman et Rumelt
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(1982) soutiennent que si un concurrent n'arrive paidentifier correctement les actifs

stratégiques de I'entreprise, il aura de grandifisuliés a les imiter.

De ce point de vue, les systémes de GRH se troueefrcés parce qu’'ils bénéficient de

trois caractéristiques essentielles de I'ambigeaigsale (Reed et De Filippi, 1990) :

- Un caracteére tacite lequel rend délicat pour legxaoents de détecter le fonctionnement et
I'utilisation de ces systémes.

- Un caractére de «complexité sociale » qui esttiomcdu nombre de composants et
d’interactions entre les pratiqgues de GRH impligugans le fonctionnement ou la création du
systéme de GRH.

- Enfin, les systemes de GRH tirent leur inimitabikitu principe de « dépendance de sentier »
(Collis et Montgomery, 1995). Ce principe est ummaahsion importante de la théorie basée
sur les ressources a double titre. Il introduit eespective dynamique et une dimension
temporelle (Nelson et Winter, 1982). En ce sens, 4eonditions historiques uniques »
rendent difficiles pour les concurrents d’obtees mémes actifs ou systemes de GRH. Si les
concurrents se rendent compte qu’un systeme de @Bdtlit de la valeur, ils ne peuvent pas
pour autant le reproduire parce gu’ils vont medimeemps pour le comprendre et le mettre en
place (Becker et Gerhart, 1996). A ce titre, Dieriet Cool (1989) soulignent que quand les
concurrents voudront rattraper leur retard suremteeprise qui a un systéme de GRH dont la
mise en place a mis plusieurs années, ils ne pauotzenir le méme résultat en allouant les
mémes investissements sans attendre le méme lajgsnge. En effet, toute tentative pour
réduire la durée de mise en place entraine dedtaissunférieurs a ceux obtenus par

I'entreprise cible.

2.2. La théorie béhavioriste olBehavioral theory

La théorie béhavioriste constitue une autre petsfequi appuis la durabilité de I'avantage
compétitif a travers des systémes de GRH. Contnagineé a la théorie fondée sur les

ressources internes, la théorie béhavioriste pudeecomplémentarité externe, c’est-a-dire un
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alignement avec les éléments de I'environnemeramuotent la stratégie, des systémes de
GRH pour atteindre les meilleures performances.nAwdientrer dans le détail de cette
théorie, nous allons d’abord avancer ses princgfiesde mieux cerner sa contribution a la

gestion des ressources humaines.

Pour aborder la théorie béhavioriste, nous faisppel a deux contributions fondamentales
de la théorie des organisations. La premiére coeckx théorie béhavioriste vue par Cyert et
March (1970) comme un ensemble d’attentes oppos@eseconde est liée a I'approche de

« systéeme de rélesde I'organisation fondée par Katz et Kahn (1978).

La théorie béhavioriste s’est développée depuiehrit des années 1960 grace aux travaux de
Cyert et March (1970) pour se démarguer par rappottthéories néo-classiques. Ces auteurs
ont eu recourt a la notion de rationalité limitébet qu'elle a été formulée par Herbert Simon
(1957) qui prbne la substitution de l'objectif datisfaction ou «atisficing »a celui de

maximisation.

Rappelons que la notion de rationalité limitée iddészidus est liée aux capacités limitées des
individus dans la réception, le stockage et letdmaént de linformation et dans la
communication. La notion de « satisficing » estamua elle, associée a celle de niveau

d'aspiration, empruntée a la psychologie.

Dans le domaine de l'organisation, la théorie bahtsste de Cyert et March (1970)
représente la firme (et I'organisation) comme upaition interactive de différents groupes
d'individus aux objectifs conflictuels. La notioroljectif joue un réle clé au sein de la
théorie. Seuls les individus ont des objectifslgjicherchent a réaliser en association avec
d'autres individus, dans des groupes organisésdiffésents groupes se concurrencent afin
de tirer le maximum de ressources de l'organisaticm théorie béhavioriste inscrit
I'organisation dans une vision dynamique en s'apptysur une vision de l'organisation
comme coalition. Cette conception lui permet ditesi sur les différences d'objectifs et de
préférences entre les différents groupes et darddes processus de résolution des conflits,

nécessaires a la prise de décision.
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Si I'approche de Cyert et March (1970) vis-a-vis demportements (coalitions) adoptés par
les individus procure une marge de manoeuvre adezmiers, Katz et Kahn (1978)

considérent que les individus réagissent en fonati® leur environnement. Pour illustrer la
théorie béhavioriste inspirée par Katz et Kahn 891 est important de faire appel a la

notion de « systeme de roles ».

Les auteurs ont congu I'organisation comme un systée réles prévus et sanctionnés par des
normes, elles-mémes prenant leurs sources dansatlmsrs. Ces deux derniers concepts

constituent les fondamentaux de la psychologieag®aes organisations fondée par Katz et

Kahn (1978).

Le principe de systéeme de rdles impligue que chaugigidu de I'organisation est attribué a

une « place » ou « office » définie comme un pdoriné dans I'espace organisationnel. Cet
espace organisationnel est lui-méme I'ensembleptiaes en interaction. Chaque place est
associée a un ensemble d’'activité ou de comportsmaitendus. Lesquels devront étre

exécuter par tout occupant de la place.

Les comportements dans le rdle sont constitués aitions répétitives d’'un individu
interreliées avec les actions répétitives d’autéis d’obtenir un résultat prévisible. Ces
actions sont transformées en un ensemble d’attdetettulaires de rble qui sont transmises a
celui qui occupe le réle. La transmission du r@eaecomplie par le titulaire du role selon sa
perception des comportements attendus. C’est eeregli et non seulement le réle transmis

qui va influencer son comportement dans I'accorsphsent des activités du réle.

Afin de répondre aux aspirations des individus,sd@ncas de I'approche de Cyert et March

(1970), et influencer les comportements des titedaidu réle, dans le cas Katz et Kahn

(1978), les auteurs du gestion stratégique desussss humaines proposent un lien entre les
comportements des ressources humaines et lesygstitp GRH. Cette articulation entre les

comportements et la GRH est I'ceuvre de certainsuasittels que Jackson et Schuler (1995)
et Jackson et al (1989).

Dans leur perspective béhavioriste, Jackson et cadleborateurs considerent que la
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satisfaction des individus, par I'adoption de pratis de GRH appropriées, peut étre la source
d’'une meilleure performance. Dans ce domaine, letémes de GRH jouent un réle
stratégique en permettant surtout d’obtenir lespamements nécessaires a I'implémentation

de la stratégie des organisations.

Cependant, I'exécution de la stratégie ne peut mandes résultats durables que si les
systémes de GRH correspondent au type de strat@gisi par I'organisation. Pour cela,

Schuler et Jackson (1987) ont définis certainsesyss de GRH qui, selon eux, peuvent
conduire a une meilleure mise en ceuvre des stestagpncurrentielles correspondantes.
Ainsi, ils définissent trois systemes de GRH ercfam de trois types de stratégie d’affaires
(Porter, 1980).

Le premier systeme de GRH adapté a la stratégmakiation est composé des pratiques

suivantes :

- L'organisation de travail est basée sur la différation des taches et la coordination ;
- L’évaluation est basée sur les objectifs de lmmme et collectifs ;

- La rémunération est liée a I'équité interne plapdts I'équité externe ;

- La gestion de carriéres est flexible.

Ce systeme de GRH est présumé stimuler des compnts de coopération et de prise de

risque (Schuler et Jackson, 1987).

Le second systeme de GRH adopté dans le cas deatégse de colt est I'inverse du

premier :
- L’'organisation de travail est basée sur la fixaties taches ;
- L’évaluation est basée sur les résultats de ceurtd ;

- La rémunération est liée a I'équité externe plqgida I'équité interne;

Ce systeme adopté dans un souci de réduction dés €st moins stimulant que le premier et

incite adopter certains comportements marqué pausiration. Mais celui-ci reste le mieux
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adapté pour contrdler les comportements prodyatifdes dirigeants.

Le dernier systeme correspond a la stratégie da@eacomprend les activités suivantes :
- L’'organisation de travail est basée sur la fixaties taches;

- L’évaluation est orientée vers des résultats detd¢etme;

- La rémunération est liée a I'équité interne ;

- Forte participation des salariés aux décisiongivela a leur condition de travail et a leur

poste.

Ce dernier systeme de GRH est stimulant pour lespootements des individus qui le

percoivent comme un modéle d’intégration aux preggsiécisionnel.

Les prémisses de la théorie béhavioriste, défiriessus par Jackson et ses collaborateurs,
ont permis a un nombre d’auteurs de vérifier I'effie I'association entre les stratégies
concurrentielles et les systemes de GRH sur laopeence organisationnelle. Parmi ces
études, on peut citer les recherches de Youndt(#986) et de MacDuffie (1995).

Dans leur étude sur un échantillon de 97 établiss¢snYoundt et al (1996) se sont intéresseés
au lien entre la stratégie de fabrication basédashaisse des colts, d’une part, et la qualite,
d’autre part et le choix des systemes de GRH (systadministratif et systeme de

développement du capital humain).

Les auteurs ont énoncé deux hypothéses :

Hypothese 1 : I'alignement entre une stratégieathei¢ation basée sur la baisse des codts et le

systeme de GRH administratif conduit a une meidqagrformance.

Hypothese 2 : I'alignement entre une stratégieatbeidation basée sur la qualité et le systeme

de développement du capital humain conduit a urnibemne performance.

Les résultats de cette recherche sont significaifdes deux hypotheses sont validées.

Particulierement, I'ajustement de la stratégie dét sur le systeme de GRH administrative
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contribue a la variance de la performance dandlidation des équipement$ (= 0.81,
p<0.05). De méme, l'ajustement de la stratégieitfualir le systeme de GRH fondé sur le
développement du capital humain contribue a I'exgtion de la variance de la performance
percue par les clientsf (= 2.70, p<0.05) et de la performance dans ['atiie des
equipementsf(= 2.90, p<0.05).

MacDuffie (1995) est un des auteurs les plus @atésiveau de la perspective béhavioriste.
Celui-ci admet que des pratiques de GRH appropriggsiraient un certain nombre de
comportements fortement valorisés et ceux-ci soBtessaires a la performance

organisationnelle.

MacDuffy (1995) soutient :

« Innovative human resource practices are likely tmtdbute to
improve economic performance when three conditesraneet: when
employees possess knowledge and skills that mandgek; when
employees are motivated to applied skill and kndgee through
discretionary effort; and when the firm’s business production
strategy can only be achieved when employee caomgrisuch
discretionary effort. | will argue that all threeonditions must be met

for HR practices to contribute to performanee.

Selon MacDuffy (1995) les pratigues de GRH ont peffiet de susciter la motivation des
employés a adopter des comportements discréti@mgiri sont en ligne avec les intéréts de
I'organisation. Ces comportements, considérés adjjoui comme un élément clé de
I'efficacité organisationnelle, ont été qualifiéand la littérature sous plusieurs vocables : hors
rble, pro-sociaux, de citoyenneté organisationneldemobilisation (Wils et al, 1999; Igalens
et Barraud, 1997).

Dans son étude, MacDuffy (1995) a profilé un ajunget entre des grappes de pratiques de

GRH et la logique de production des entreprisediéds. Selon I'auteur, dans cet ajustement

vertical, les grappes GRH se distinguent en fonctle la logique de production. Dans une
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logique de production de masse, selon l'auteurptatiques de GRH sont caractérisées par
des taches précises et une autonomie restreintelisTque dans une logique de production
dite flexible, 'autonomie des employés est encgéeaet leurs compétences sont centrales, on

essaye de stimuler leur engagement.

Les résultats de cette étude montrent que I'ajustémertical produit des effets significatifs

sur les niveaux de performance en termes de prodéactt de qualite.
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Section 3. Modele et hypothéses de recherche

La relation entre la gestion des ressources humadhda performance des organisations
mobilise depuis une vingtaine d’années un trescgremmbre de chercheurs en France et dans
le monde. Cet intérét de la communauté scientifipuer I'interface GRH-performance peut
s’expliquer par la montée en puissance des ressmimgmaines, qui sont vues comme un
atout stratégique face aux évolutions des envinmemes économique, technologique et

sociologique.

Plusieurs chercheurs ont particulierement étudiér@le des pratigues de GRH dans
'amélioration des résultats organisationnels. Eméflque du nord, ces recherches
connaissent une grande diffusion a tous les nivehax les académiciens que chez les
praticiens. En France, quelques chercheurs tels Agaenoles (d’) (1995, 1997), Bayad
(2001), Bayad et al (2001, 2004, 2007), Besseyre Hifarts (1988, 2004), Laroche (2002,
2004, 2007), Sire et Wils (1999), Peretti (1990&0accordent un intérét grandissant a cette
problématique.

Cependant, si les études effectuées a ce jourtodémontrer que les pratigues de GRH ont
un effet positif sur les performances des orgainisaf leurs résultats restent muets sur la
validité de cet effet dans le temps. Dit autreméas, effets constatés par I'ensemble des
études en GSRH concernent un instant (t) et la mbioa temporelle semble absente dans

leurs analyses.

L’objectif de notre recherche est de palier ceiteuhe qui peut étre préjudiciable a toute
affirmation d’'un lien entre les pratiques de GRHIatperformance. Pour cela, nous nous
sommes poses la question par rapport a la dusabiditcette relation et le pouvoir prédictif

des systemes de GRH.

Comme on I'a mentionné plus haut, la théorie camfiionnelle des ressources humaines,
appuyée par les prémisses de la théorie baséesstasisources et la théorie comportementale,
semble offrir des hypotheses solides a notre pnodtigue quant a la durabilité de la relation

GRH-performance, notamment par les complémentarnitésrne et externe qui sont
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recommandées.

Rappelons que la complémentarité interne concermehérence entre les pratiques de GRH
en interne, c'est-a-dire que celles-ci se soutieinaatre elles. Plutét qu’un simple alignement
entre la performance et une pratique individuelle @st le plus souvent imité par les
concurrents, le principe de complémentarité intgraemet des résultats durables grace a la
complexité des liens entre les pratiqgues de GRnI®aron et Kreps (1999a, 1999b), cette
complémentarité de pratigues RH permettrait a kandi de bénéficier d’effets dits

«techniques» capables d’influencer le niveau deopaance de I'organisation.

La complémentarité externe est, quant a elle, carckalignement entre les systemes de
GRH et la stratégie de I'organisation. Selon JacletoSchuler (1995), qui s’appuient sur les
travaux de Katz et Khan (1978) dans le domaineadesichologie sociale de I'organisation,
plus un systeme de GRH est cohérent et compatildletatégie globale de I'entreprise, plus
cette complémentarité permettrait de meilleursitétsuen stimulant des comportements qui y

sont favorables. Dans le méme sens, Baron et Ki€&®9a, 1999b) soutiennent que :

«Lorsque les pratiques de GRH présentent un forteauv de
consistance interne, plus elles auront tendancétaculer un seul et
méme message a lI'ensemble des employeés, [EEThEetisi a ces
derniers de mieux saisir les multiples attentes ¢jasganisation

entretient a leur endroit, tout en adoptant les pontements

recherchés par la stratégie de I'organisation.
Avant d’énoncer nos hypotheses de recherche, nougops a travers une large littérature

dans le domaine de la GSRH établir notre modeldigtitde la performance durable par les

principes de complémentarités interne et externe.

3.1. Systemes de GRH théoriques

La premiere étape dans la validation des hypothdeeBapproche configurationnelle des

ressources humaines, consiste a construire desmsstde GRH théoriques. Le recours a des
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systémes théoriques pour servir d’'idéals typedeesésultat du choix méthodologique que
nous expliciterons plus tard dans le chapitre conésa la méthodologie de travail.

Cette méthode est inspirée des travaux de Dotly(&084) et de Bayad et al (2004). Celle-ci
consiste a identifier des modéles de GRH théorigumermalidés pour guider le choix des

systémes de GRH sur lesquels se fondera notre. étude

Dans une large revue de la littérature de gesti@iégique des ressources humaines, nous
avons pu relevé trois systémes qui sont largemaliidés par les chercheurs (Arthur, 1994;

Delery et doty, 1996; Walton, 1985; Youndt et #98) avec quelques différences dans les
appellations, mais aussi représentatifs des pegigie GRH retrouvés dans les entreprises

francaises de notre enquéte.

Le premier systeme de GRH sera nommé «GRH stratégigCe systeme de GRH est
essentiellement composé d'activités de gestionreesources humaines que la littérature
qualifie de «mobilisatrices». D’autres chercheugsighent ces pratiques dites mobilisatrices
par pratiques « d’engagement » (Arthur, 1994) odunan-Capital-Enhancing » (Youndt,
Snell, Dean & Lepak, 1996). Comme le veut leur ndes, pratiques qui constituent le
systeme stratégique de GRH visent linvestissendaris le développement du capital

humain.

Le deuxieme systeme de GRH sera appelé «GRH adratiis». Comme son nom l'indique,
ce systéeme regroupe un ensemble d'activités RHifigeal de traditionnelles par les
théoriciens des sciences de gestion. Ce systengégasiment qualifié de « contrdle » (Arthur,
1994) ou «technique» (Huselid, Jackson & Schul@®,7). Ce systeme vise essentiellement le

contrdle des employés considérés comme un coUmhianmser.

Le troisieme systéeme de GRH, que I'on nomme «GRbtilg», représentera, quant a lui, un

systeme «mixte» puisant a la fois dans les dewnessystemes.
Le tableau ci-dessous démontre les caractéristigud$mportance relative des pratiques

appartenant aux quatre dimensions de GRH retemtest;a-dire : organisation de travail,

gestion des compétences, rémunération, animatioéseptes dans chacun des deux
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principaux systemes RH antagonistes.

Tableau 2

Regroupement de pratigues de GRH associées a la fignration stratégique et a la

configuration administrative

GRH administrative

GRH stratégique

Organisation de travail
Autonomie

Description des taches
Contréle

Gestion des compétences
Formation

Entretiens annuels

Liens avec la formation
Liens avec promotion
Rémunération
Augmentations collectives
Augmentations individuelles
Incitatifs

Animation

Participation

Information

Communication

accessoire
important

important

accessoire
accessoire
accessoire
accessoire

important
accessoire

accessoire

accessoire
accessoire

accessoire

important

accessoire

accessoire

important
important
important
important

accessoire
important

important

important
important

important

A travers ce tableau descriptif, on peut constqter les pratigues de GRH se situent sur un
continuum. Les deux extrémités de ce continuum geprésentées par les systéemes
stratégique et administratif de GRH. L'importancang pratique penche celle-ci vers un
systeme plutét qu’'un autre. Par exemple, une osg#on de travail, caractérisée par une
autonomie importante accordée aux salariés, seaveomme une activitté de GRH

stratégique ; au contraire, si elle est moins Kk celle-ci se verra affectée au systeme

administratif de GRH.
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Le choix des pratiques de GRH ci-dessus n’est @&aitl du hasard. Plusieurs travaux dotés
d’une validité reconnue ont servis pour cette armi les principales recherches en GSRH
consacrees a l'analyse de I'approche configuragt@mes ressources humaines qui nous ont
inspiré, nous pouvons citer Arthur (1992, 1994)y&h et al (2004), Huselid (1995),
MacDuffie (1995), Ichniowski et al (1996), Delery[@oty (1996) et Youndt et al (1996). La
sélection par ces auteurs des pratiques de GRH;omstituent leurs systemes de GRH, est
faite avec un grand soin et dépend du role détemmide celles-ci dans I'amélioration de la

performance des organisations.
Dans les pages qui suivent, nous allons défineviernent les pratiques de GRH qui sont
retenues pour les fins de notre étude et expligoeguoi elles sont importantes pour I'avenir

des entreprises.

L’organisation du travail

L’organisation du travail est d’autant plus impot&pour la performance des organisations
gu'elle a suscité lintérét de plusieurs cherchedepuis longtemps. Le premier a s'étre
intéressé a l'organisation du travail est I'ingémid-rédéric Taylor, qui a formalisé sa
réflexion en énoncant les grandes lignes de I'degaion scientifique du travail (OST) des le

début du siécle dernier.

Convaincu de l'idée que l'efficacité de I'organisat était plus grande lorsqu’elle adopte une
spécialisation plus poussée, Taylor a proposeé lesipes de rationalisation des activités

productives autour de deux principes majeurs:

- Le découpage du processus productif en opératimtimales sur la base d’'une analyse

« scientifique » des mouvements et des temps

- La spécialisation des fonctions entre concepteLegérutants.

Si la pensée de Taylor a constitué et constitueorenawn référent fondamental de
I'organisation du travail, elle n’est pas sans gésade vives critiques. Les auteurs de I'école
des relations humaines (Mayo, McGregor, Maslow) &gt parmi les premiers a considérer

que si la vision tayloriste a eu des effets bénéfigen termes de développement de l'industrie
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et de la production de masse, la parcellisatiota ettandardisation accrues des taches ont
provoqué une forte dépréciation de la qualité @ssaurces humaines. Ces auteurs pensent
que la performance des organisations dépend égatletad’implication et de la motivation

des individus.

De ce point de vue, Herzberg a appelé dés le digsuannées 1960 a prendre en compte la
satisfaction des individus dans I'exécution de detéiches. Pour cet auteur, la motivation
dépend du degré de satisfaction de I'individu. praposé, pour ce faire, d’enrichir les taches,
de récompenser le travail en minimisant les divisiborizontale et verticale et de redonner

aux individus des responsabilités et une largereunie.

Reprenant a leur compte les propositions d’enrsgmeent des taches, initiees par Herzberg,
I'école socio-technique (Emery et Trist, 1964)ctarant du toyotisme (Ouchi, 1981) et plus
récemment I'organisation qualifiante (Argyris, 2Q02arifian, 2004) ont chacune enrichie le

débat sur I'organisation du travail.

L’école socio-technique a surtout introduit le pipe des équipes autonomes et semi
autonomes appliqué cette fois a un collectif dedita Ces équipes sont des groupes de
travailleurs sans responsables hiérarchiques guoisat attribuer la définition de leur propre

organisation en fonction d’objectifs et de moyens asa disposition.

L’approche japonaise, représentée par le toyotismguant a elle, marqué les années 1980
surtout aprés les échecs successifs du modéle camérimporté par les entreprises
japonaises. Ces dernieres ont acces leur orgamsdti travail sur les principe des équipes
autonomes et du «juste a temps » pour la rechedehé& qualité totale et I'efficacité
économique. L'efficacité selon le modéle japondesnpossible que lorsque I'organisation
du travail favorise le développement des compéteatde I'esprit d'initiative.

La méme idée est défendue par I'organisation dqaaté en préconisant notamment de mettre
en place d’'une organisation de travail qui veill@ccroitre I'autonomie, a développer les
compétences par I'encouragement des apprentissagasisationnels et a formaliser les

modes opératoires pour capitaliser et transfésecdenpétences. Le but de cette réflexion est
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de rendre 'organisation de travail la plus flerildt la plus évolutive possible pour répondre
aux défis de I'environnement concurrentiel mondili

En s’appuyant sur I'ensemble de cette littératphesieurs chercheurs en gestion stratégique
des ressources humaines ont argué que l'adoption type particulier d’organisation de
travail peut étre un élément clé capable de camdrila la performance des organisations
(Dyer et Reeves, 1995; Osterman, 1995, 2006 ;fdPfedt Veiga, 1999). Suivant les
recommandations de ces auteurs en GSRH, nous afestionné un certain nombre
d’éléments relevant de l'organisation du travaiesGléments sont en particulier liés aux

modes d’autonomie et de contrdle exercé par lafikre.

La gestion des compétences

La présente revue de littérature par rapport aelstign des compétences vise a montrer
I'intérét que les chercheurs et divers analystésconsacré, tant dans le monde francophone
que dans les pays anglo-saxons, aux pratiquesd®m&es compétences mises en oeuvre
dans les organisations. L'objectif étant d’enriahitre connaissance quant a la contribution

de ces pratiques aux résultats organisationnels.

Nous avons donc délibérément écarté les publicatipartant exclusivement sur les
différentes définitions et déclinaisons du conapicompétence (compétences individuelles,
compétences collectives, compétences stratégiqest.sur les raisons historiques de son
émergence en tant qu'outil de gestion des resseungenaines, que des auteurs comme
Philippe Zarifian (1999, 2001, 2004) ont largem&inbrde.

Dans la littérature de gestion des ressources masales individus sont considérés comme
un atout du succes compétitif. Ainsi, les compétende ces derniers sont devenues une
source critique pour la survie des organisationefi@, 1994). Les organisations sont

amenees, dans ce contexte, de veiller sur l'adgprisdes meilleurs candidats dotés des
compétences manquantes, le développement et lasaion en interne des compétences

existantes.
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Dans une définition de la gestion des compéterizge&lix (2003) soutient ce propos ou un
certain changement de vision envers les compétateemdividus est en train de gagner du

terrain. L’auteur pense :

«Gérer les compétences signifie, pour une orgaioisatchercher a
acquérir les compétences individuelles et collestidont elle a

besoin, mais aussi les stimuler et les réguer.

Dans cette perspective, une organisation qui offes possibilités de formation et de
développement a ses employés contribue a I'évelutie leurs connaissances et de leur

expertise, mais aussi de sa compeétitivitée (Lawlle86).

De méme, Bartel (2004) soutient que les programmesformation menent a une
augmentation des gains liés a la productivité. De,Meyer et Smith (2000) ont établi que le
développement de carriere était lie a 'engagemiamiglis que Tremblay et ses collegues
(2000) ont déemontré qu’une relation positive existere la gestion des compétences et les
comportements de mobilisation. Les organisationsveet donc améliorer la qualité du
travail de leurs employés en fournissant des a&ésvide formation et de développement
(Delaney et Huselid, 1996).

La formation est certes une pratique importantenatiere de gestion des compétences, mais
elle demeure insuffisante. L'évaluation du rendemadividuel représente également une

variable pouvant aider les organisation a amélideers compétences et par la leurs

performances.

Telle qu’elle est traitée par la littérature, orupeelever plusieurs approches d’évaluation.
Globalement, ces approches semblent majoritaireqenér un intérét sur I'évaluation des
résultats quantifiables, d’'une part, et sur lesoimssdes individus, d’autre part. Dans leur
ouvrage, Sékiou et al (2001) définissent I'évalwatdes ressources humaines comme une

démarche qui :

« Consiste a porter un jugement sur des actividésrcées par un
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employé pendant une période déterminée dans uranisggion. Ce
jugement doit idéalement s’appuyer sur des criténgslicites et sur
des normes établies de facon que I'évaluateur pufssmuler une

opinion globale et objective sur la performancd’dealué. »

Comme on peut le constater, cette définition estemple typique de I'évaluation focalisée

sur les résultats. Or, si I'évaluation de la perfance de I'individu est nécessaire, elle reste
réductrice du réle que doit portée une telle missklusieurs auteurs ont attiré I'attention sur
effets pervers de la démarche quantitative de k&ti®n et insistent sur des aspects plus
gualitatifs.

Dans une contribution a ce domaine, Dolan et ScH{d@95) ont attribué a I'évaluation le
double réle d’'informer les employés de leur conifibn aux résultats de I'organisation et
d’orienter ceux qui éprouvent des difficultés afirils puissent s’améliorer.

Dans le méme sens, Cleveland et Murphy (1992) amsidéré que I'évaluation doit répondre
a trois objectifs selon qu'il s’agit de I'évalué tévaluateur ou de I'organisation. Tandis que
I'évalué cherchera par exemple a obtenir de bomsescet un feed-back favorables,
I'évaluateur pourra, de son cbété, user de I'évaunapour récompenser, sensibiliser et
motiver les employés. Enfin, 'organisation pountdiser I'évaluation a des fins de mobilité,

de promotion, de formation ou encore de commurunati

En s’inspirant des études de ces auteurs, nousl@mmrdans notre recherche, la gestion des
compétences a travers ses pratiques de formatidé\atluation. Cette derniére est faite sous
forme d’entretiens annuels liés au rendement, djpae, a la formation et la promotion

d’autre part.

La rémunération

Au méme titre que la gestion des compétencesntanération se voit, depuis une vingtaine
d’années, assignée un réle plus stratégique. letient, la rémunération était percue, dans la

perspective économique, comme une contrepartia f@de de travail (Becker, 1964). Cette
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approche est résumée par Milkovich, Newman et GaR05) lorsqu’ils définissent la

rémunération comme :

« Toute forme de gains financiers, de servicesgitdes et
d’avantages (sociaux) que I'employé obtient danscddre de sa

relation d’emploi avec I'organisation. »

Toutefois, cette vision a changé en raison deslogwements connus, depuis les années
1960, par la perspective stratégique de la rémtiodraCette derniere confere a la
rémunération une dimension qui prétend conciliesdeial (notion d’équité) et I'’économique
(notion d’alignement stratégique). Les ouvrages ldmvler (1981, 1990)Pay and
organization developmeret Strategic pay : aligning organizational strategydapay systems

témoignent de cette évolution.

La rémunération n’est plus qu’une rétribution aieen contrepartie de la force de travail.

Elle est un atout stratégique notamment parce lgupgrmet de motiver les compétences et
atteindre les meilleures performances (GerhartygieR 2003). Dans ce sens, Gomez-Megia
et Milkovich (1988) considéerent que la rémunératsh:

« Le répertoire des choix possibles de rémunératiocessibles aux
gestionnaires qui peuvent, sous certaines conditiamoir un impact
sur la performance organisationnelle et l'usage dessources

humaines. »

Elle est également un moyen de signaler les compents attendus. Comme le précise
Lawler (1990) :

« [...] pour étre efficace, un systeme de rémunératioin influencer
les perceptions et les croyances des individus aeiére a produire

les comportements désirés
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La gestion de la rémunération est ainsi un systomglexe de pratiques qui visent a orienter
les attitudes et les comportements des employés.eample, la maniére dont ils sont
rémunérés influence la qualité de leur travailr lengagement a I'égard de l'organisation
ainsi que la qualité du service gu'’ils offrent atlents. Dans la méme veine, les dirigeants
d’entreprises peuvent influencer la culture de damisation en adoptant un mode de
rémunération qui appuie ces valeurs, et valorisetBtudes ou les comportements souhaités
(Kerr et Slocum, 2005).

De nombreuses études empiriques montrent que aliti€s formes de rémunération variable,
telles les bonis individuels, le partage des galasproductivité ainsi que le partage des
bénéfices, contribuent a accroitre la performancividuelle et organisationnelle (Gerhart,
2000; Gerhart et Rynes, 2003).

Les travaux de Werner et Ward (2004) révélent gueémunération variable favorise la
satisfaction au travail, une réduction du roulemamtpersonnel, ainsi qu’'une manifestation

plus soutenue des comportements de citoyennetéisagjannelle.

Arthur et Jelf (1999), de leur c6té, observent tingplantation des programmes de partage
des gains de productivité permet une réduction0dé @e I'absentéisme et de 50% du nombre
de griefs. Dans la méme veine, la littérature iodigque cette pratique améliore
substantiellement la qualité des produits (Chéneterremblay, 2000; Welbourne et Gomez-
Mejia, 1995). A cet égard, Arthur et Aiman-SmitB0Q1) ont observé que, sur un total de

1000 produits, le nombre d’anomalies passe de 20A31.

D’autres chercheurs tels que Gerhart et Rynes [2@@8vent que la participation aux
bénéfices entraine une hausse de 3.4% a 17% dedactivité. De méme, Magnan et St-
Onge (2005) soulignent que la participation auxéfiéas permettrait également d’accroitre

les profits, dans une mesure oscillant autour dé.11

Coyle-Shapiro et coll. (2002) révelent égalemerd tuparticipation aux bénéfices stimule
I'engagement organisationnel ainsi que la confiaad&ndroit de la direction, a condition
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gu'il subsiste une perception positive des emplay&égard du programme, une perception
de justice organisationnelle ainsi qu’un soutieganisationnel.

Les bonis d’équipe semblent peu répandus. A l'alie échantillon de 140 entreprises
américaines, Newton McClurg (2001) remarque quéessnt 25% (n=35) ont adopté cette
composante de la rémunération variable. Il esttpaurétabli que ces bonis augmentent la
productivité (de I'ordre de 6% a 20%, selon GerleaRynes, 2003).

Toutes ces études attestent de I'efficacité dettaunération incitative. Des auteurs comme
Roussel et al (2007), Peretti et Roussel (200@®iret et Tremblay (2000) ont constaté que
I'individualisation de la rémunération, au cotéldeémunération générale, est de plus en plus
présente et utilisée par les entreprises. Nousmgeommme I'ensemble de ces auteurs en

sélectionnant deux famille de rémunération : leswéérations générales et individuelles.

L’animation

De méme que la gestion des rémunérations, I'agtiditanimation caractérisée par la
participation et la communication dont le partagaefdrmation est considérée comme une

activité stratégique.

La participation aux décisions est considérée comune composante de la « gestion
participative ». Elle concerne un ensemble de guas qui aide a redéfinir le travail de fagon
a ce gu'’il implique une satisfaction et un engaganae I'individu dans une action solidaire
avec les autres touchant tant la planification lgueontrdle des résultats (ex : groupes de
qualité) (Tremblay, 2002).

Les théoriciens soutiennent depuis longtemps queatticipation des employés est en soi
intrinsequement valorisante et désirée. Cett®mpense non-monétai(8imard et al, 2004)

trouverait principalement sa source dans un sentide responsabilité plus élevé, une
meilleure utilisation des compétences et des cemsaaces et dans une meilleure
compréhension de I'ensemble des opérations dealisgtion (Buch et Spangler, 1990;

Leana et Florkowsky, 1992). En outre, la partiggraimotiveraient les salariés a prendre des
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initiatives et a faire des efforts pour accompdis lobjectifs de I'organisation (Cook, 1994;
Pfeffer et Veiga, 1999). Selon Tsui et al., (1993 récompenses non-monétaires, en
comparaison a celles qui sont monétaires, peuvatidfare une gamme plus variée de
besoins et favoriser un contexte d’échanges dagantdationnel que contractuel. Cela serait
percu, comme le soulignent Fiorito et al., (19929mme une marque de confiance et de
support organisationnel qui ameénerait les emplogéss’identifier davantage a leur

organisation.

D’autre part, la communication a travers le partdjeformation regroupe I'ensemble des
pratiques mises en place par les organisations gitfuser et recevoir de I'information. Elle
peut étre décrite comme la capacité a utilisefdifimation comme une source de pouvoir et

d’efficacité, pour la coordination et la coopérataans une organisation (Lawler, 1986).

Selon Rondeau, Lemelin et Lauzon, (1993), le partdinformation comme pratique de
communication permet a l'individu de s'impliquerdd mobiliser ses compétences lorsqu'il
comprend le travail a faire, comment, quand il ditaire et pourquoi il doit le faire, d’'une
part. D'autre part, I'employé sera d’autant plus biieé qu’il a I'impression que
'organisation écoute ses préoccupations, ses apEni ses recommandations et,
conségquemment, s'y efforce d'y répondre adéquatemen

Plusieurs moyens de communication ont été dévetoppgles organisations pour diffuser et
mettre en place des mécanismes de communicatiofoidsimples, tantbt sophistiqués, ces
mécanismes couvrent un large spectre de moyenmengnication (ex : porte ouverte,
séances d’information, journal d’entreprise, surfedback, systeme de suggestions, hot
line) et dinformations diffusées (ex : sur la nisg la performance financiere, la

productivité, les changements majeurs, les probdeameravail).

Il existe un certain nombre d’études qui ont trouwélien significatif entre les pratiques de
communication et la performance organisationneBelon Pfeffer et Veiga (1999), la
justification et I'explication des décisions pertnaent d’accroitre le sentiment de respect, de
considération et de confiance mutuelle au seinadgdnisation.
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Les résultats d'une étude conduite par Morishin®®{), aupres de 97 entreprises japonaises,
ont révélé que linformation était positivementiéel au rendement financier et a la
productivité, et négativement reliée aux colts rdwail. Rodwell et al. (1998) ont constaté
gu'’il existe une relation positive entre la comnuation et I'engagement organisationnel.
Selon ces mémes auteurs, le partage d’informatioticperait a 'émergence d’'un climat de
confiance et de respect mutuel susceptibles deif@rd’attachement affectif.

Une recherche réalisée par Igalens et Barraud j1893res d’une centaine d’entreprises en
France a permis également de mettre en évideno@decentral des pratiques de partage
d’information dans la mobilisation des salariéseldmitre recherche, celle-ci réalisée dans un
autre contexte culturel aupres de 325 organisatiogbécoises par Tremblay et al., (1998), a
permis de trouver une relation significative entertaines pratiques d’informations et la

mobilisation de salariés.

Dans notre recherche, l'activité d’animation seppréhendée a travers les pratiques de
communication telles le partage d’information etliscussion, et de participation composées

par exemple de groupes de qualité, de groupes @ssion, de I'action qualité, etc.

3.2. Orientations stratégiques

Apres avoir définit les systemes de GRH pour répmndu premier principe de
complémentarité interne, la prochaine étape canaistéterminer les stratégies sur lesquelles

nos systemes de GRH doivent s'aligner pour prétedntht complémentarité externe.

En plus de l'ajustement horizontal ou la compléragt& interne des pratiques de GRH,
I'ajustement vertical ou la complémentarité extedoesystéeme de GRH sur les orientations
stratégiqgues de [l'organisation est une conditioppEmentaire pour aspirer a une

performance durable.
Plusieurs typologies stratégiques sont utiliséedgsachercheurs pour vérifier I'hypothése de

contingence impliquant I'alignement des pratiquesGRH sur la stratégie des organisations.
Par exemple, les typologies de Miles et Snow (1%t83le Porter (1980) sont parmi les
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typologies de positionnement stratégique les plysufarisées par la recherche en gestion
stratégique des ressources humaines. D’autresotyiesl existent telles que les stratégies de

Rumelt (1982), de Gerstein et Reisman (1983) nmismoins utilisées par la recherche.

La typologie de Miles et Snow (1978) renvoie a drtypes de stratégie : prospecteur,
défenseur et analyste. Les prospecteurs, selors MilSnow, sont des entreprises qui ont une
capacité importante d’innovation et d’'adaptation éhangement. Par le biais de cette
stratégie, les entreprises cherchent une positenedder sur le marché des nouveaux
produits. Les défenseurs représentent, contrairerael prospecteurs, I'ensemble des
entreprises qui visent plutét la minimisation deéts liés a leur production que de nouveaux
marchés. Cette stratégie convient a des entrep@Eegant dans des environnements moins
concurrentiel et plutdét calme. Enfin, les analysteat une classe d’entreprises qui se situe
entre les prospecteurs et les défenseurs. Cedtégitr inclue une ligne limitée de produits de
base, la recherche d’un nombre restreint de nouveaoduits, une technologie efficiente

pour le créneau stable et des technologies degpmir les nouveaux produits.

Bien que la typologie de Miles et Snow (1978) $ogée prometteuse pour constituer une
base intéressante a la recherche d'un alignemére knstratégie et les systémes de GRH
(Delery et Doty, 1996 ; Rajagopalan, 1997 ; Schetefackson, 1987), le nombre des travaux

dans le domaine de I'impact de cet alignementapetformance sont peu nombreux.

La typologie de Michael Porter (1980) est, quaetl@, soutient I'existence de trois groupes
de stratégie : stratégie de différenciation, styiatéle prix, stratégie de focalisation ou focus.
La stratégie de différenciation réfere a une sibmabu les entreprises cherchent une position
de domination par une offre distincte de celle dascurrents. Cette différenciation se fait
également au niveau de l'innovation et de la géiadit procure aux produits le caractére

d’avantage compétitif.

D’autre part, la stratégie de prix focalise essdieinent sur la baisse des codts. La
domination par les colts passe souvent par une entgtion du volume des produits et la
conquéte de nouveaux marchés, selon le principe deurbe d’expérience. Dans ce cas,

I'entreprise bénéficie des économies d’échelledeftets d’apprentissages qui lui permettent
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d’acquérir un avantage compeétitif.

Enfin, la stratégie de focalisation ou focus repsgel'idée que la rentabilité de I'entreprise
sur un segment d’'un marchéniche» sera supérieure a celle des concurrents qui sont
présents sur I'ensemble des segments du march#. ettégie constitue une forme hybride
ou les entreprises essayent de bénéficier des amemtofferts par les stratégies de
différenciation et de prix en se situant au miliEuces deux extrémes. De ce fait, la stratégie
focus permet a I'entreprise d’éviter les assaussgies concurrents. Dans ce cas, il ne s’agit
pas seulement de comprimer les colts mais se deteroyens d’investissements notamment

pur offrir un produit le plus différencier possildén d’attirer une clientéle spécifique.

La typologie de Porter demeure de loin celle gtieng I'attention des chercheurs en sciences
de gestion. Plusieurs études en GSRH ont adoptgpblogie comme variable modératrice
de la relation GRH-performance. Pour se rendre ¢teme sa popularité, il suffit de citer les
études d’Arthur (1992, 1994), de Youndt et al ()9%® Huselid (1995) et de Bayad et al
(2004).

A titre d’exemple, Youndt et al (1996) s’appuientr sine méthodologie quantitative pour
déterminer les pratiques de GRH qui agissent pesitent sur la performance de 512
métallurgies ameéricaines, selon que celles-ci anhdptne stratégie de codlts, de qualité ou de
flexibilité. lls distinguent deux configurations G&RH : la premiére est qualifiée de « systeme

administratif » et la seconde de « valorisatiorcdpital humain ».

Le systeme administratif de GRH est le mieux adapbé entreprises qui ont adopté une
stratégie de baisse des colts. A l'oppose, le mystde valorisation du capital humain,
caractérisé par des pratigues de GRH visant le lajgyement et la mobilisation des
ressources humaines, conduit & une meilleure peafoce quand il est aligné a une stratégie

de qualité et de flexibilité.
Malgré une large utilisation des stratégies dedPpdertains auteurs comme Segev (1989)

pense que cette typologie n'est peut étre pas ad&de des autres typologies notamment

celle de Miles et Snow (1978). L’auteur estime qgas typologies sont complémentaires voir
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similaires. Pour cela, il a effectué un paralléiere la typologie de Porter et celle de Miles et
Snow. Il a trouvé qu’il y a une correspondance eetdr stratégie de défenseur de Miles et
Snow et la stratégie de prix défendue par Porerméme temps, il a relevé un lien entre la
stratégie de prospecteur de Miles et Snow (197R) @itatégie de difféerenciation de Porter.
Pour cette raison relevée par Segev (1989), nowossishons pour le compte de cette
recherche la typologie de Porter. Ce choix esteégaht imposé par les données dont nous

disposons qui émanent d’'une enquéte qu’on a paste par nos soins.

Le profil des stratégies retrouvé dans les entseprie I'enquéte, nous a poussé donc a faire le
choix des orientations stratégiques fixées paypalogie de Porter (1980, 1985). Utilisant la
méme appellation que Porter, il s'agit en premeeladstratégie d'innovation et de qualité des
produits et des services nommee « stratégie déreiif€iation », de la stratégie prix que l'on

nomme « stratégie de colt » et enfin de la stratdgi«focus».

Comme nous l'avons vu précédemment, il devraitrauae complémentarité entre une

stratégie de différenciation et un systeme de GRs$€lsur 'engagement et la mobilisation des
salariés, en d'autres termes notre systeme de GREggque. Nous devrions également
retrouver une complémentarité entre un systemeRld @lministrative et une stratégie axée
sur la baisse des codts. Finalement, une complé@nignéntre un systtme de GRH hybride et

une stratégie de focus devrait avoir lieu.

Par ailleurs, si les notions de complémentaritéritg et externe sont des maillons fort de la
chaine causale de notre modéle de recherche,ibladépendante a mesurer, n'en ai pas la
moindre, doit également étre explicitée. Notre alale dépendante étant la performance des

organisations nécessite un intérét et un éclamagat de I'intégrer dans notre modele.

3.3. Conceptualisation de la performance

Nombreuse est la littérature qui soutient le ppecselon lequel la gestion des ressources
humaines conduit a I'amélioration des résultats aiganisations, notamment des résultats

financiers (Rogers et Wright, 1998). Cette préféeepour les mesures financiéres de la

performance est mentionnée par Wright (1998) eteRogt Wright (1998) a partir de leur
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revue de la littérature. lls indiquent que parnsi 8 variables dépendantes utilisées par les
études en gestion stratégique des ressources hesn&es indicateurs financiers, tels que les
la rentabilité économique, la rentabilité des fopdspres, la mesure des profits, le prix des
actions ou Tobin’s Q ont été employées dans pluka aeoitié de la recherche. Bien que le
lien dans la majorité des études est effectué desrgratigues de GRH et les résultats en
termes de performances financiéres, cette logigti¢oatefois contestée notamment par son
caractére réducteur des indicateurs de performanaegard de la diversité des intéréts au
sein de l'organisation (Becker et Gerhart, 19960lCet Ferris, 1986; Devanna et al, 1984;
Rogers et Wright, 1998; Tichy et al, 1982).

Il est en effet possible, en se référant a la tkédes Stakeholdermsu «parties prenantes »
(Freeman, 1984, 1999), d’interpréter la performaselen les enjeux des différents acteurs
qui composent l'organisation ou qui y détiennent ioiérét. Pour les uns, la dimension
financiere ou comptable sera prédominante tandie gour d’autres, la dimension
consommateur-produit, socio-politique ou encoréeade I'emploi sera prégnante (Le Louarn
et Wils, 2001).

L'originalité de l'approche des stakeholders e&tligus'appuie sur les notions de pouvoir et
d'intéréts, nécessaires d'une part pour comprdedreapports de force entre les différents

donneurs d'ordres, d'autre part permettent, coeir@int a I'approche de Shareholder

(actionnaires), de limiter la portée de cette damiqui est fondée sur une logique purement
financiere veillant a satisfaire uniquement lesrattts des seules actionnaires. Plusieurs
chercheurs en stratégie ont réclamé d'inclure teemt d'intéréts et d'expliquer les multiples

attentes des parties prenantes (Cowherd et Let{882; MacDuffie, 1995; Venkatraman &

Ramanujam, 1986).

Dans cette perspective, Dyer et Reeves (1995) rapopé différents types de mesures de la
performance lesquels sont les plus employés damsclzerche en GSRH. lls ont proposé

quatre indicateurs :

1) les résultats ressources humaines tels quetisbisme, le turnover, la satisfaction au

travail et la performance de l'individu et du greup

2) les résultats organisationnels tels que la pidté et la qualité des produits et des
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services;

3) les résultats financiers tels que le rendementl'attif (RAO) et les retours sur

investissement ;

4) l'efficacité du marché (prix des actions ou QTadin qui est le ratio de la valeur de

marché d’une firme sur le colt de remplacemenedeaastifs ).

D’autres auteurs, tels que Bayad et Liouville (988 s’appuyant sur des études de Tsui et
al (1997), de Youndt et al (1996) et de Arthur @Q%nt distingué trois dimensions pour
mesurer la performance des organisations. Prem@rgmnia dimension sociale de la
performance qui se décompose en quatre indicateanslement au travail, temps de travail,
capacité du personnel a effectuer les taches entdisme. Deuxiemement, la dimension
organisationnelle de la performance est constidiesois indices : productivité, innovation et
qualité. Troisiemement, la dimension économiquéadeerformance est mesurée a l'aide de

quatre items : rentabilité, croissance des veptass de marché et fidélisation des clients.

A partir de cette revue de la littérature sur laaapt de performance, nous penchons pour la
mesure multidimensionnelle de la performance. Aimgus choisissons d'évaluer trois
dimensions de la notion de performance des org@msa performance économique,
performance organisationnelle, performance soct@ds. trois dimensions seront mesurées a
travers quatre indicateurs : I'absentéisme et imatl social pour la performance sociale,
'innovation pour évaluer la performance organmatielle et enfin la rentabilité des
entreprises comme mesure de la performance éconenliindicateur de climat social a été
sélectionné dans la mesure ou il constitue un daaéterminant de la performance sociale
des entreprises. En outre, il fait, ces derniéreges, objet de plusieurs travaux en tant que
mesure, par exemple, de la relation employeur-eypgplbaroche, 2002, 2004, 2007), ou des
comportements et attitudes des salariés au tré@@alade et Ivery, 2003 ; Rogg et al, 2001 ;
Van Veldhoven, 2005).

Apres avoir détaillé les constituantes de notre éede recherche et les différents liens qui

peuvent les associer, la figure 1 ci-dessous emréda proposition.
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Figure 2
Proposition d'un modele de recherche

Stratégies d’affaires

Codts

Différenciation

Focus
Systemes de GRH Performances

Absentéisme

GRH stratégique »  Climat social
GRH administrative Innovation
GRH hybride Rentabilité

3.4. Complémentarité et hypothéses de recherche

La perspective configurationnelle reconnait quéRH n’a de réelle capacité stratégique que
dans la mesure ou elle parvient a constituer umotpgment cohérent de pratiques RH
capables de s’harmoniser aux principales caratitgres de I'organisation. Bien que la
pertinence de la notion de complémentarité (intezheexterne) a produire des résultats
simultanés est suffisamment reconnue par les chersh celle-ci pourrait étre remise en
guestion dans la durée. La résistance des assosatre des pratigues de GRH cohérentes
en interne entre elles et en externe avec la gteatd’affaire et la performance des
organisations apres introduction d’'un décalage tesipourrait étre une étape fondamentale

dans la validation du pouvoir prédictif de la peni@ance par la GRH configurationnelle.

En lien avec cette nouvelle définition de la compdétarité, nous proposons deux grandes

hypotheses pour valider cette approche théoriqogy(et Glick, 1994).
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La premiere hypothese tentera de valider la logagsociée a la complémentarité interne des
pratigues de GRH. Si les systemes de GRH que nwassadérivés de la littérature
constituent réellement des regroupements cohédenfwatiques RH capables d'accroitre la

performance des organisations, alors:

Plus grande sera la similarité dans le temps er&esysttme de GRH retrouvé dans
I'organisation et le systeme de GRH théorique, leie sera la performance

La deuxiéme hypothese propose, quant a elle, depléten la précédente hypothése en
considérant, cette fois-ci, la logique associée aacbmplémentarité externe. Si nos

regroupements théoriques sont vraisemblables,: alors

Plus grande sera la similarité dans le temps er&esysttme de GRH retrouvé dans
I'organisation et le systeme de GRH théorique,les$ pette derniere sera liée a une stratégie

d’affaires correspondante, meilleure sera la penfiance
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Conclusion du chapitre 3

Ce chapitre était consacré aux différentes théguggpourront nous permettre de répondre a
la question posée par notre problématiqians quelle mesure les pratiques de GRH

peuvent-elles prédire une performance durable ?

Nous avons envisagé cette question sous l'angld’apgroche configurationnelle des
ressources humaines. La revue de littérature cofsar cette approche nous a permis de
concevoir une réponse a la question de durabik® performances organisationnelles a
travers des systemes de GRH cohérents en inteereestterne. Ces systémes représentent la
stratégie des ressources humaines que le DRH tenreitre en place afin de répondre aux

impératifs de la compétitivité et justifier le carere stratégique des ressources humaines.

Les hypothéses défendues par I'approche configumagile se trouvent confortées par deux
courants théoriques reconnus, a savoir la théamelée sur les ressources et la théorie
béhavioriste. Ces deux théories soutiennent respawnt les deux principes de

complémentarité des pratiques de GRH en interea ekterne avec la stratégie d’affaire.

Par ailleurs, la deuxieme partie de cette thesa destinée a répondre a la question de
recherche relevée au cours de la premiére partisacoée a la revue de littérature. Cette
partie, qui sera empirique, nous lI'avons devisdreis chapitres. Dans le premier chapitre,
nous apporterons un éclairage sur la démarche a@thigique poursuivie pour le compte de
cette étude. Dans le second chapitre, nous nowscefbns d’analyser I'évolution de la
gestion des ressources humaines en France audmlaspériode 1998-2005. Enfin dans le
troisieme chapitre, nous confronterons nos hypethds recherche aux données provenant de
'enquéte REPONSE afin de vérifier si des systemesGRH cohérents en interne et en
externe avec la stratégie d’affaire adéquate gwtlita de prédire et maintenir la performance

dans le long terme.
La figure suivante résume le plan de la secondigepampirique de cette thése. Ce plan sera

repris en fin de chaque chapitre pour faciliteslévi de la seconde partie riche en termes de
résultats empiriques. Les chapitres déja ou pasrerabordés vont étre ombragés.
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Figure
Plan de la seconde partie de la thése

Partie 2
Cadre empirique de la
recherche

Chapitre 1
Méthodologie de recherche
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Partie 2

APPROCHE EMPIRIQUE DE LA RELATION
ENTRE STRATEGIE DES RESSOURCES HUMAINES ET
PERFORMANCE DES ENTREPRISES
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Chapitre 1

Méthodologie de la recherche

Avant de présenter la démarche méthodologique tlie xherche, il nous semble important
d’en présenter le contexte. Celui-ci conditionnedleueil de nos données dont la description
sera faite par la suite.

La démarche meéthodologique suivie par cette rebleesera divisée en deux parties: la
premiére partie va porter sur la mesure de nosabi@s indépendantes et dépendante. La
seconde sera consacrée a la méthode d’analyse.avai$ d'aborder les deux parties, nous
ferons un point sur la notion de complémentaritéedit pour mieux comprendre la méthode
qui sera utilisée pour mesurer les variables de @R#e stratégie ainsi que la méthode qui

sera utilisée pour expliquer la performance.

Section 1. Contexte de recueil des données et dgstton de I'échantillon de

la recherche

L’objectif de cette section consiste de présemtans un premier temps, le contexte de recueil
de nos données et, dans un deuxiéme temps, deeddatiie échantillon de travail.

1.1. Contexte de la recherche

L’explication du contexte de collecte des donné&tsire étape essentielle dans une démarche
empirique. Elle permet notamment de comprendrégiioe des données et les conditions de
leur recueil. Cependant, il nous semble utile dgifjer le choix de la source des données

avant d’en décrire le contexte.

Nous divisons par conséquent cette premiere saisiseen deux paragraphes. Le premier

paragraphe sera consacré a décrire les différenteses de données et a justifiepbairquoi
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de notre choix de I'une de ces sources. Le secarajmphe abordemmentious avons

recueillis nos données.

1.1.1. Données empiriques : quelle source ?

Généralement, I'aboutissement d’une recherche ienc&s de gestion, qui a comme finalité
la vérification d’un ensemble d’hypothéses, ne peutaire qu’avec le recours a I'exploitation
de données qui émanent de l'entreprise. Les chershecherchent et rassemblent des
données dont le traitement par une instrumentatiéthodique va produire des résultats et
ameéliorer, ou renouveler, les théories existarResir cela, ils recourent a différentes sources
de données. Deux types de sources sont envisageabiedes données dites primaires, soit

des données dites secondaires.

Les données primaires émanent d’'un processus equsllle chercheur s’engage entierement
dans la création de sa propre source de donnéegedl par la sa propre réalité des
phénomenes qu'il envisage d’étudier en se prenamtposition épistémologique bien définit.
Alors que les données secondaires se caractépsereur facile accessibilité puisqu’elles
sont plutét disponibles et n’engagent pas le cleancdans le processus de recueil de données

comme pour les données primaires.

Pour notre part, nous avons procédé selon la deax@pproche c'est-a-dire I'approche des
données secondaires. Pourquoi choisir cette vors gju'elle est sérieusement critiquée par

certains chercheurs ?

La réponse a cette question peut se faire en paists. Le premier point concerne leur

capacité a fournir des données dont le cherchelbesain. Ce point est contesté par les
adeptes des données primaires qui considérent gudl la un manque d’ontologie par

I'absence de preuve par rapport au phénomene &ét@kpendant, selon Baumard et Ibert
(2003), les données secondaires évite au chertbéfat du syndrome de « Saint Thomas »,
ou celui-ci entre en exces de confiance. L’excesaldiance que lui accorde son appui sur
des données qu’il a lui-méme construit, entraine certaine subjectivité du chercheur qui

peut avoir de lourdes conséquences sur le carauigeetif de la recherche.
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Le deuxieme point renvoie a la capacité des donséesndaires d’offrir une validité interne

et externe. Contrairement aux données primairegiganent une sdreté quant a la fiabilité
des construits, les données secondaires pousseoheleheur a étre plus attentif aux
explications rivales et a ne pas ignorer les véglntermédiaires ainsi qu’'a chercher une

validation externe par des travaux antérieurs ssrdonnées.

Malgré la faible flexibilité et 'accessibilité detonnées secondaires, celles-ci permettent au
chercheur, contrairement aux données primairesgdeas s’embourber dans le terrain par le
manque de disponibilité des acteurs et d’éviter déeiation des données de leur objet

d’étude initial pour lequel ont été recueillies.cCeonstitue le troisieme point qui justifie le

choix des données secondaires.

Le tableau suivant résume les avantages des doseéendaires par rapport aux données

primaires.

Tableau 1

Recourir aux données secondaires pour corriger lesefauts des données primaires

Idées recues Implications directes et indirectes
Statut ontologique Les données primaires ont un statut de véritexces de confiance dans les déclarations des acteur
parce qu'elles proviennent directement du
terrain. Théories trop intuitives ou tautologiques.
Validité interne Les données de " premiere main " (ext'excés de confiance dans la validité interne desnées

interviews) ont une validité interne immédiate. primaires pousse a éluder des explications rivalesa
ignorer des variables intermédiaires.

Validité externe L'utilisation de données essentiellemen©n compense par des données secondaires.
primaires diminue la validité externe des résultats

Accessibilité Les données primaires sont difficlemenOn privilégie des données secondaires accessibdés m
accessibles. incomplétes, alors que I'objet de la recherche texéit le
recueil de données primaires (heuristique du digpen

Flexibilité Les données primaires sont trés flexibles. On steniie dans le terrain par le manque de
disponibilité des acteurs.

Travestissement des données primaires en les détdur
de I'objet pour lequel elles ont été recueillies.

Source: adapté de Baumard et Ibert (2003)elles approches avec quelles donnéds ? R.A. Thiétart (Ed),
Méthodologie de la recherche en gestion, Nathan.
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1.1.2. Données empiriques : quelle démarche de retipour I'étude ?

Bien que notre recherche était prévue dans une rdémale recueil de données primaires
comme pour la plupart des recherches doctoralesdajuent se confronter a la réalité
(Baumard et Ibert, 2003), l'appel d'offre qui a é@ncé par la DARES (Direction

d'’Animation de la Recherche, des études et destgfaes) a la fin de 'année 2005 pour
mener une recherche dans le cadre de ses inteomggiar rapport a «I'évolution des

relations professionnelles », nous nous a palamss réagir.

L’intérét de cet appel d'offre est multiple. En jpiier lieu, la thématique de recherche nous
intéresse du point de vue de I'évolution des pumtsgde GRH qu’on peut inscrire dans
I'analyse des rapports entre les employeurs etmagloyés. En second lieu, la richesse de
'enquéte REPONSE (RElations PrOfessionnelles gfoldi@tionS d’Entreprise) proposée par
la DARES nous garantissait un gisement considérableermes de données concernant les

différentes variables de GRH et de performance/asliede I'objet de notre recherche.

Des la réception de I'appel d’offre, nous avonsagiggdes démarches au nom du Groupe de
Recherche en Economie Financiere et Gestion degiise (GREFIGE), en collaboration
avec des chercheurs du Groupe de Recherche suncBidn et 'Emploi (GREE), en
envoyant une proposition qui s’intitule « Individisation des pratiques de GRH et Gestion
des compétences : une logique dynamique ». Notijetpa été validé et les données ont été

mises a notre disposition a partir du début denkan2006.

Une fois les données entre nos mains, nous avangdiatement procéder a leur exploitation
dans le but de répondre a la question majeure chntat de recherche » qui concerne les
relations professionnelles en France, qu'on a égahe intégré dans une partie de notre
travail de these en s’interrogeant notamment ssirviriations survenues au niveau des
pratiques de GRH dans les établissements frangat®ars de la période 1998-2005. Nous
développerons ce dernier point plus tard dans lyaradescriptive des données au niveau de

la partie résultats.
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1.2. Description de I'échantillon

La description de I'échantillon a deux réles. Dete, elle sert a vérifier la distribution de
I’échantillon. De l'autre, elle permet d’obtenirgdmformations sur des variables susceptibles
d’influencer divers aspects mesurés dans le cadoettie recherche.

Pour la vérification de nos hypotheses, notre é&giat de recherche se basera sur un
échantillon longitudinal. Cet échantillon résultee d'enquéte REPONSE (RElations
PrOfessionnelles et NeégociationS d’Entreprise) aded par la DARES (Direction
d'’Animation de la Recherche, des études et dastgfaes) et I'institut BVA pour les années
1998 et 2005. Cette enquéte a été menée sur umtdloma représentatif de 2978
établissements francais de plus de 20 salarié9@® ét de 2930 établissements également de
plus de 20 salariés en 2005. Les enquétes ont ééan sous formes d'entretiens en face a
face avec les responsables des établissementpatiie des salariés et les représentants des

salariés.

L'interrogation en face a face a permis d'obtenireugrande quantité d’informations,
essentiellement de nature qualitative, sur la nd&edvre (sexe, qualifications, CDD, intérim,
temps partiel...), les relations professionnellesd@ssats, Comités d’Entreprise, négociations,
conflits...), la situation économique (demande, méschconcurrence, compétitivité...),
I'organisation et les technologies (autonomie ettid@de, innovations organisationnelles et
technologiques, ...), la gestion des ressources masgembauches et licenciements, gestion

des carriéres et des salaires...).

Ces engquétes disposent de plusieurs volets de rdiéofes. Un volet concernant les
déclarations des employeurs, un volet “représestdmtpersonnel” consacré a I'implantation
et aux activités des instances de représentatitbecttee et un volet “salarié”. Nous avons
utilisé uniqguement le volet "employeur” des deuxj@#tes car nous pensons gu'’il assure une
meilleure vision d’ensemble de l'organisation dentreprise et contient la majorité de nos
variables. Le volet salarié aurait pu en effet §rss en compte dans notre étude afin
d’enrichir notre compréhension des modes de gestenressources humaines a travers la

perception des salariés. Cependant, il ne founnit lg point de vue d’'un petit nombre de
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salariés sélectionné de maniére aléatoire, ce quirait alors introduire des problemes
d'interprétation. Ainsi, pour éviter ces biais tprétation, nous avons opté uniqguement pour

I'utilisation du volet employeur.

Etant donné la problématique de notre recherchies’mscrit dans la volonté d’étudier la
relation entre la GRH et la performance des engepifrancaises dans le temps, I'échantillon
sélectionné est fondé sur des données de pandilidation des données de panel permet
d’accéder a une quantité d’informations considé&aBks données permettent non seulement
d’observer les situations des pratiques de geslisnressources humaines des établissements
francais, mais aussi de connaitre les étapes de paucours. Pour reprendre une métaphore
tres souvent utilisée, la ou les analyses tranalesgournissent une photographie assez nette
des situations a un instant t I'approche longitatinoffre la possibilité d’obtenir, certes de

maniere assez fruste, le film des trajectoiresédaslissements.

Par rapport aux données transversales, les gramagages des données panel se résument

comme Ssuit :

- Identifier et mesurer les effets dynamiques quedi@snées transversales ne peuvent pas
détecter ;

- Réduire (sans toutefois les éliminer) les diffiésltliées aux problemes de mémoire. Les
changements de systéme de GRH sont ainsi décritsoawent ou ils se produisent. Il en va
de méme pour leur environnement socio-économiquesju’un des facteurs « expliquant »

les trajectoires ;

- Contréler I'hétérogeénéité des individus. Ausskelirdger a répétition les différents individus

permet d'avoir une base de données plus informatigentenant des informations diverses.

Par contre, plusieurs inconvénients reliés aux @esnlongitudinales limitent leur
disponibilité dans la pratique. Le premier incorieéh est celui du suivi des personnes

échantillonnées et est associé au probleme denlaéponse.

Le tableau ci-dessous recense les principaux ayasitanais aussi les inconvénients associés

a l'utilisation des données de panel.
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Tableau 2

Avantages et inconvénients associés a l'utilisatiaes données de panel

Avantages

Caractéristiques

Conséquences

Caractéristiques

Inconvénients

Conséquences

Données plus
nombreuses et plus
variables

Information au niveau

microéconomique

Importance de la

dimension ‘coupe’

Possibilité de mener, a

partir du méme corps de tests, des spécifications

Résultats ‘asymptotiques’ Moins bonne qualité dans Biais fréquents de
la mesure des variables.

et estimations plus
précises.

variables omises ou
d’erreurs de mesure sur
les variables pour les
estimations de type
dynamique (intra-

individuelles).

Données plus adéquates Méthodes basées, pour laEchantillons non

pour I'étude des

comportements.

plupart, sur I'hypothése

représentatifs.

d’'un échantillon cylindré.

Plus grande robustesse dé.ourdeur des travaux de Subjectivité importante

certaines estimations.

Contrble, a travers les

données, des estimations estimées.

dans différentes

dimensions

constitution des

échantillons.

dans la détermination des

points aberrants.

Difficultés de repérage

des points aberrants.

L’exploitation
économétrique de la
double dimension des
données souléeve dans
certains cas des
problemes
méthodologiques non

résolus.

Source: adapté de Dormont B. 198Petite apologie des données de pakelbnomie et Prévision n°87, p.23.
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Disposant du numéro SIRET de chaque établissemamtdis des deux enquétes REPONSE
98 et REPONSE 05, nous avons procédé a un trigpaort a cette variable. Puis, nous avons
retenus les réponses communes aux deux fichiersesApppariement, nous disposons
simultanément des données qui proviennent des deurces. L'échantillon représente un
panel de 962 établissements, tous ayant répondudaux Enquétes REPONSE 98 et
REPONSE 05, bien représentatif des populations snébes statistiques descriptives

concernant la taille et le secteur d’activité s@sumeés dans tableau 3

Tableau 3

Représentativité de I'échantillon de la recherche

Taille
Réponse 2005 Panel (%) Population mere (%)
Entre 20 et 49 salariés 17,98 22,56
De 50 a 99 salariés 18,50 15,09
De 100 a 199 salariés 20,58 18,23
De 200 a 499 salariés 24,64 18,50
De 500 & 999 salariés 11,33 16,42
1000 et plus 6,96 8,84

Source : Enquéte REPONSE 2005

Secteur
Réponse 2005 Panel (%) Population mere (%)
IND AGRO ALIMENT 6.03 541
IND.BIENS CONSO 5.61 6.45
IND. AUTOMOBILE 1.87 2.01
BIENS EQUIPEMENT 9.15 8.26
BIENS INTERMED. 18.50 15.92
IND. ENERGETIQUE 114 121
CONSTRUCTION 5.20 551
COMMERCE 12.58 14.54
TRANSPORTS 7.48 7.29
ACT. FINANCIERES 3.64 3.43
ACT. IMMOBILIERE 1.77 1.38
SERV. AUX ENTREP 9.15 10.71
SERV. PARTICUL 4.47 4.40
EDUC.SANTE SOC 12.99 12.19
ADMINISTRATIONS 0.42 131

Source : Enquéte REPONSE 2005
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Section 2. Démarche méthodologique de la recherche

Etant donné que la réponse a la question de netrtberche repose sur la notion de

complémentarité interne et externe des pratiqueGRel, nous expliquerons dans cette

section en premier lieu la signification de cettgion et sa modélisation par la littérature.

Cette étape nous permettra de choisir la méthadistgjue qui sera utilisée au profit de cette
recherche. En second lieu, nous détaillerons Iastoaction des variables indépendantes et
dépendantes. En dernier lieu, nous aborderons thoae d’analyse qui sera mise en ceuvre
afin de vérifier la relation GRH-performance damsddre de notre problématique.

2.1. Modélisation de la notion de complémentarité

La notion de complémentarité ou de fit revét un@anance majeure pour les études en
management stratégique. Des chercheurs précurdanssce domaine, tels que Lawrence et
Lorsch (1967), Woodward (1965), ont consacré ldteigaux a démontrer les avantages
gu’'une entreprise pourrait tirer si celle-ci aligsa structure sur les éléments de son
environnement. D’autres auteurs tels que Chand@82) et Miles et Snow (1978) ont, de

leur c6té, insisté sur la stratégie des organisstio

Cependant, ces travaux ont fait I'objet de cerwicritiques émanant des chercheurs, tels que
Drazin et Van de Ven (1985) et Venkatraman (19889), qui leur reprochent notamment la
simplicité des liens entre les variables orgarosaielles et environnementales. Ces auteurs
considerent que les liens entre les éléments mterexterne de I'organisation sont tellement
complexes qu'il serait réducteur de les appréhendiguement par des relations bivariées. A
l'instar de ces derniers chercheurs, nous considédans notre recherche que la relation

GRH-performance doit répondre plutdt a une logicuetivariée que bivariée.

Pour asseoir le choix de la méthode statistiquergutilisera pendant notre étude, nous nous
appuyons sur les écrits de Drazin et Van de VeBg)9/enkatraman (1987, 1989), Doty et
al (1993) et Doty et Glick (1994). Nous passeronsrevue les principales méthodes
statistiques bivariées (2.1.1), avant de justifietre choix porté plutdt sur les méthodes

multivariées (2.1.2).
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2.1.1. La complémentarité selon les méthodes bivags

Les principales modélisations de la complémentalités ce cas sont les relations appelées

modératrice, médiatrice et d’accord ou « matching »

2.1.1.1. La complémentarité comme relation modéraitce

Cette méthode est également connue sous le nonralatien d’interaction ». Selon cette
perspective, l'effet d’'une variable indépendantg. (eratique de GRH) sur une variable
dépendante (ex. performance) est tempéré par oisetne variable dite modératrice (ex.
stratégie). Cette derniere modifie I'intensité derdlation entre la variable prédicatrice et la
variable cible. Ainsi l'intensité de l'effet la GRMur la performance, par exemple, peut

dépendre de la nature de la stratégie adoptéépgarisation.

Mathématiquement, la modélisation de la relatioménatrice peut s’écrire comme suit :

Y = fonction(X, Z, X*Z) lorsque Y = variable dépeaate, X = variable indépendante et Z =

variable modératrice.

Ecrit autrement : Y = + aX + bZ + cX*Z +¢. On déduit de cette approche trois influences :

(@) I'influence de X sur Y,
(b) I'influence de Z sur Y et

(c) I'influence de l'interaction X*Z sur Y.

Il est a noter qu’il n'est pas nécessaire que lesfficients de régressions a et b soient
significatifs pour qu’il existe un effet signifightle la variable modératrice. Il faut toutefois
que le coefficient c soit difféerent de zéro podirafer qu’un effet modérateur de la variable Z

existe.
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2.1.1.2. La complémentarité comme relation médiatce

Cette forme de fit suppose I'existence d’une retatndirecte entre une variable explicative et
une variable a expliquer. Une variable médiatri€eirftervient, en fait, dans cette relation. La
variable médiatrice agit sur la variable dépendanied expliquée tout en étant elle-méme

influencée par une variable indépendante ou explea

En d'autres termes, une variable médiatrice perg percue comme un pont entre une
variable indépendante et une variable dépendardecHaine causale de cette approche
suppose deux types d’effets : direct et indirect.pg@ut représenter ces effets dans I'approche

de la relation médiatrice par le schéma suivant :

Schéma

La complémentarité comme relation médiatrice

Z : variable médiatrice

X : variable indépendante » Y : variable dépendante

c = effet direct
ab = effet médiateur

c + ab = effet total

Lorsque le chercheur décide de tester la relatiédiatrice a travers les deux modeles de

régression suivant :

Q)Y =a+cX+DbZ+e
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(2)Z=a"+aX +¢
un ensemble de conditions doit étre rempli (Evedral, 2003) :

- Les variation de la variable explicative (coeffrtie= a) entrainent des variations

significatives de la variable médiatrice.

- Les variations de la variable médiatrice (coeffitie= b) impliquent des variations
significatives de la variable a expliquer.

- Lorsque la relation entre X et Z ainsi que la iefaentre Z et Y sont controlées, la relation
entre Y (variable dépendante) et X (variable indéjp@te) est moins significative que lorsque
le coefficient c est évalué de facon isolée. Dansas, la médiation est dite partielle. Elle ne
peut étre totale ou compléte que lorsqu’il y aittuliu coefficient c.

2.1.1.3. La complémentarité comme relation d’accord

La relation d’accord ou de « matchingentre deux variables n’est possible que lorsque la
théorie reconnait les concepts pour lesquelles celation peut exister. Cette forme de fit est

souvent préalable aux deux approches précédentes.
Selon Venkatraman (1989), plusieurs méthodes Stptes peuvent étre mobilisées pour
vérifier une telle approche : I'analyse de varia(BROVA), I'analyse des résidus, I'analyse

de scores de déviation, I'analyse de corrélatidredas variables.

Malgré la simplicité de cette approche de fit, el@meure la plus utilisée par les chercheurs

en sciences de gestion.

Aprés ce premier apercu sur les méthodes bivadiéda complémentarité, nous passerons en

revue dans le point suivant les méthodes multiearie
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2.1.2. La complémentarité selon les méthodes mulérkiées

Bien que les méthodes bivariées, recensées cigleggsentent des qualités en termes de
traitement des données, elles sont toutefois irtédapet souffrent de certaines limites
lorsqu’il s’agit de répondre des problématiquessptomplexes qui dépassent les simples

relations d’interaction. Parmi les limites des gsas bivariées, nous pouvons dire que :

1) elles ne permettent d’intégrer dans I'analysemuout petit nombre de variables a la fois

(3 tout au plus), ce qui oblige le chercheur a epén choixa priori de ces variables ;

2) elles ne permettent pas d’extraire de l'infoliorasynthétique des variables traitées.

Nous analyserons dans ce paragraphe les méthoddsvanies pour étudier la
complémentarité. Nous en retenons, selon les égitg§enkatraman (1989), trois types : la
relation de gestlats la relation de déviation par rapport a l'idégbay la relation de

covariation.

2.1.2.1. La complémentarité comme relation dgestlats

L’approche de «gestlats s’'affiche comme une premiere étape vers les méthod
multivariées les plus complexes (ex. approche ddédl-type). Au lieu de chercher

d’éventuelles relations entre deux variables, consfest le cas des méthodes bivariées ci-
dessus, l'approche de gestlats mobilise la relagatre plusieurs variables. L'approche
concoit cette relation en termes de complémentamigrne entre toutes les variables. Dit
autrement, il est possible de passer par l'utibsatde groupes définis par le degré de
cohérence interne entre 'ensemble des attribétsritjues.

L’approche de gestlats demande d’utiliser des nuEhale classification pour déterminer des
groupes homogenes. Toutefois, cette méthode comstite des faiblesses de cette approche
parce qu’elle ne permet pas de construire des qumafiions entieres. D’ou l'appel aux

méthodes de profil type ou d’'idéal-type.
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2.1.2.2. La complémentarité comme relation d’idéatype

L’approche de l'idéal-type apporte un éclairageveaw a la notion de complémentarité. Les
travaux de Danny Miller (1978, 1981) sont précursalans ce domaine. Cet auteur a permis
a travers ses travaux sur la notion de configunati@apporter une meilleure compréhension
de la maniere dont les performances des entremigadifférentes. Selon Doty et al (1993),

une configuration n’est pas une simple catégoramtiéprises, comme le stipule la méthode
de gestlats, mais un idéal-type d’entreprise. RPasé€guent, il ne s'agit pas seulement de
classifier les entreprises dans des groupes nomimaais en plus, il s'agit d’évaluer le degré

de déviation de I'entreprise par rapport a sonlitigze.

Cet idéal-type est déterminé par le chercheursspdrtir de la théorie soit a partir du terrain.
L’approche empirique, en définissant un profil moykes entreprises les plus performantes,
semble la plus utilisé étant donnée la difficuleédtterminer le poids des variables et de les
chiffrer a partir de considérations des auteursniveau de déviation par rapport a ce profil

moyen détermine si I'entreprise est performantpasi

2.1.2.3. La complémentarité comme relation de covition

L’approche des covariations fait appel a un nombrportant de variable qu’elle essaye
d’agreger sous des formes homogénes. Cette appseatide |la plus proche de I'approche de
gestlats dans la mesure ou toutes les deux viseobrvergence d’'un grand nombre de
variable et appréhendent la complémentarité daferse la plus globale. Malgré que le but
des deux approches soit identique, les méthodiéseas ne sont pas similaires. Si I'approche
de gestlats fait appel a des méthodes de clusterlassification hiérarchique), 'approche

de covariation préconise I'analyse factorielle.

A lissue de cette revue des méthodes bivariéesudtivariées de la complémentarité, nous
penchons pour faire notre choix méthodologique lessapproches multivariées, notamment
la perspective de l'idéal-type. Ce choix peut &édendu par la mise en perspective de

plusieurs avantages de I'approche de I'idéal-typaty et Glick, 1994) :

183



Chapitre 1. Méthodologie de la recherche

- L’'approche de lidéal-type suppose des effets gyigees d'un pattern de variables
indépendantes sur la variable dépendante plutotdgsieffets additifs défendus par les autres

approches multivariées.

- La relation entre les variables explicatives etdaable a expliquer sont plutdt nonlinéaires

gue linéaires (hypothese défendue surtout pampleahes bivariées).

- L’existence de plusieurs possibilités pour attegnttr méme résultat. C'est le principe

d’équifinalité qui est opposé au principe d’'unifit@supposé par les approches bivariees.

- La déviation par rapport a un idéal-type plutotune simple classification qui ne permet

pas de distinguer les entreprises performantegltEsaui ne le sont pas.

2.2. Mesure des variables sélectionnées

La revue de littérature effectuée nous a permisralever la complexité des concepts
mobilisés dans ce travail doctoral. Nous avons wa batteinte d’'un avantage compétitif
durable synonyme de meilleures performances olm#it plus au choix d'une pratiqgue de
GRH individuelle mais plutét a la mobilisation deafiques de GRH complémentaires en

interne et en externe avec la stratégie organisaite.

En lien avec notre modéle de recherche, nous nronsedans les paragraphes qui suivent

comment nous avons mesuré nos variables indépesdeintiépendantes.

2.2.1. Variables indépendantes : Systemes de GRHsttatégies d'affaires

Comme nous l'avons mentionné plus haut lors deréseptation de notre modéle de
recherche, la constitution des systemes théoriglasfs a la fois a la GRH et a la stratégie
de I'entreprise est une condition incontournabés §ystemes théoriques représentent les trois
systemes stratégiques théoriques ainsi que les tegroupements théoriques de GRH

discutés lors de la présentation du modéle.

Rappelons que ces construits théoriques ne sonirmpagement des catégories d'entreprises,
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mais des idéals-types. Pour les défendre, noudifona, comme Van de Ven et Drazin
(1984), sur les effets dynamiques qui existenindétieur des systemes, qui dépassent les

simples effets additifs impliqués par l'interaction

Afin de construire nos systémes de GRH et de gimtdaffaires, nous avons, en premier,
sélectionné les variables de GRH et de stratégfietdbleau 4 les plus citées par les

chercheurs de gestion stratégique des ressourceairies (Bayad et al, 2004 ; Becker et
Huselid, 2006 ; Delery et Doty, 1996 ; Huselid, 399 epak et Snell, 1999, 2002 ; Wright et
al, 2005).

Les variables de gestion des ressources humainetes@sultat d'une recherche approfondie
sur quatre themes a savoir: l'organisation de aitaMa gestion des compétences, la
rémunération, I'animation. Alors que les items ti&daa la stratégie organisationnelle, ils
concernent essentiellement, selon les écrits dePd980, 1985), les variables d’innovation,

de qualité et de prix.

Avant de montrer comment nous avons construit déaux-types, nous présenterons dans un

premier temps les variables de GRH et les itenaifeh la stratégie.

2.2.1.1. Les variables de GRH et de stratégie issuge I'enquéte REPONSE

Dans ce paragraphe, nous présenterons successidemeariables de GRH par themes et les

variables de stratégie.

2.2.1.1.1. Les variables de GRH

Pour sélectionner I'ensemble des variables de GHRld a notre recherche, nous nous
sommes appuyes sur le questionnaire de 'enquERORISE qui a été destiné aux dirigeants.
Ces variables sont réparties selon quatre thenesigaux : organisation de travail, gestion

des compétences, rémunération, animation.
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Organisation du travail

Le theme d’organisation du travail se rapporte auwestions relatives aux activités de

contrdle, la marge de manceuvre des salariés atrtiure de I'exécution des taches.

Le contrdle dans les établissements francais gathpndé a travers les rapports entre la
hiérarchie et ses subordonnés. La question pasée uivante :

Q.5.9en 1998 et Q. 5.10 en 2005 : Le controlerakail s’exerce-t-il de fagon ...

Trois réponses devraient étre indiquées par lesndgnts :permanente, intermittente,

occasionnelle.

Les répondants devraient ensuite répondre a latignesoncernant I'autonomie au sein de

leurs établissements. Cette question est posaefdedn suivante :

Q. 5.6 en 1998 et Q. 5.7 en 2005 : En cas d’indideneur dans la production ou la marche

du service...
Trois réponses sont proposeées :
Les salariés sont Encouragés a régler d’abord méxes le probleme

Les salariés doivent se référer avant tout a ladréhie
NSP (ne sait pas)

La question relative aux taches exécutées pardksiés a, quant a elle, été posée de la

maniére suivante :
Q. 5.5en 1998 et Q. 5.6 en 2005 : travail a acdanagt-il défini plutdt par ...
Les répondants avaient le choix de répondre par tnodalités :

Une description de taches précises a exécuter

La fixation d’objectifs globaux
NSP
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Tableau 4

Variables actives : pratiques de GRH et variables @ stratégie sélectionnées dans les

guestionnaires «représentants de la direction des enquétes Réponse 1998 et Réponse

2005
Activités Pratiques Libellés REPONSE 98-05
Organisation de travail Ordre travail a accomplir est-il défini plutét par ...
Une description de taches précises a exécuter
La fixation d’'objectifs globaux
Controle Le contrble du travail s’exerce-t-ilfdgon ...
Permanente
Intermittente
Occasionnelle
Autonomie En cas d'incident mineur dans la proimcou
la marche du service...
Encouragez-vous les salariés a régler d’abord
eux-mémes le probléeme ?
Exigez-vous que les salariés en réferent avant
tout a la hiérarchie ?
Gestion des compétence§ormation Dépenses de formation
Evaluation Entretien évaluation non cadres
Evaluation Entretien évaluation cadres
Evaluation Lien évaluation et formation
Evaluation Lien évaluation et promotion
Rémunération Salaires Augmentation générale non cadres
Incitatifs Augmentation individualisée non cadre
Salaires Augmentation générale cadres
Incitatifs Augmentation individualisée cadres
Incitatifs Primes de performance individuelle raares
Incitatifs Primes de performance collective nodrea
Incitatifs Primes de performance individuelle esdr
Incitatifs Primes de performance collective cadres
Animation Information Information Formation
Information Stratégie Economique
Information Situation Economique
Information Evolution Emploi
Information Evolution Salaires
Participation Groupes de qualité
Action qualité
communication Discussion changement individuel
Discussion changement collectif
Discussion pour informer
Stratégie Stratégie d’'affaires Critéres de stratégie

Source: enquéte REPONSE 1998 et 2005
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Gestion des compétences

En conformité avec notre problématique et en cotoéravec les travaux déja effectués dans
ce domaine (Colin et Grasser, 2003; Defelix, 200)is avons considéré la gestion des
compétences sous sa forme la plus classique. &ist-comme une démarche instrumentale
(Defelix, 2004) basée sur des pratigues d'évalnatanuelle et sur des pratiqgues de
développement des compétences (dépenses de fammatio

Par rapport a I'évaluation, les entretiens entrgalarié et son supérieur hiérarchique semble
étre le point d'ajustement entre les compétencgsisas (qualifications) et les compétences
requises par I'entreprise. Ce rapprochement esgredux niveaux de compétences constitue
I'eélément fondateur de la démarche compétenceresisccés compte dans la réussite de la

dynamique compétence (Brochier, 2002 ; Colin es&rg 2003).

Dans ce contexte, les répondants de I'enquéte REEOdevaient répondre aux questions

relatives a I'évaluation du rendement :

Q. 6.11a en 1998 et Q. 6.10a en 2005: Les salaNé&N CADRES sont-ils recus
périodiquement par leur supérieur hiérarchiqgue paur entretien (ex : évaluation, bilan,

perspective,...) ?

Q. 6.11b en 1998 et Q. 6.10b en 2005: Les salaN&N CADRES sont-ils regus
périodiquement par leur supérieur hiérarchique paur entretien (ex: évaluation, bilan,

perspective,...) ?
La réponse a cette question contient quatre pdigsibi
Oui, tous

Oui, certains
Non
NSP

Ensuite répondre a la question sur I'évaluatioa &da formation et a la promotion en guise

de reconnaissance de niveaux de compétences supsri€elle-ci est posée comme suit :
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Q. 6.12 en 1998 et Q. 6.11 en 2005: Y a-t-il wm lentre les résultats de I'évaluation
périodique d'un salarié et...

Les répondants avaient le choix entre quatre régsopsssibles pour I'évaluation liée a la

formation et a la promotion :
Liens directs

Liens indirects
Pas de liens
NSP

Le développement des compétences, source d'avaraagetitif, est également crucial. Pour
rendre les compétences plus accessibles et plpsnilides, les entreprises sont contraintes a
développer les savoirs et connaissances de lelmsiésaa travers des programmes de
formation. A linstar des chercheurs précités, neumns retenue les dépenses destinées aux
programmes de formatio®( 5.4 en 1998 et en 200&)mme mesure de la formation au sein
des établissements de I'enquéte. Les répondanttied question devaient répondre par sept
modalités : moins de 1,5%, de 1,5 a 2%, de 2,1 ad&28,1 a 4%, de 4,1 a 6%, plus de 6%,
NSP.

Rémunération

La politique de rétribution est appréhendée a tsales salaires et la politique incitative. Les
salaires se composent, comme le veut la littérgtBoenez-Mejia, 1992 ; Henninger-Vacher,
2000 ; Peretti et Roussel, 2000), des augmentatgénérales pour les cadres et non cadres.
Les incitatifs se référent, quant a eux, aux augatems individuelles et les primes

individuelles et collectives pour les cadres et cadres.

La question posée a ce sujet englobe les deux diorende la rémunération, c’est-a-dire, les

salaires et les incitatifs. Cette question estilaaste :

Q. 6.7a en 1998 et Q. 6.6a en 2005 : avez-vousbieficier vos salariés cadres et non

cadres des augmentations générales, augmentatiatigiduelles, des primes individuelles,
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des primes collectives.

Les répondants a cette question sur la rémunérdéieaient répondre par oui, non ou NSP.

Animation

Plusieurs variables de la politique d’animation siant permis de mesurer les dimensions
relatives a la participation et a la communicatan sein des établissements de I'enquéte
REPONSE.

La participation des salariés aux groupes qualéésg, groupes d’expression, aux réunions
régulieres, et leur pourcentages ainsi que I'erist d’action qualité, de boite a idée et de
journal d’entreprise sont les principales varialdes mesurent la participation des salariés a
la vie décisionnelle des établissements de I'erqu@bur les dirigeants, il s’agit de répondre
par oui, non ou NSP aux questiok 8.2, 3.3 et 3.4 en 1998 et Q. 3.3a, 3.3b et 82005)

qui se rapportent a ces différentes variables.

La communication est mesurée surtout, comme céesas de la plupart de la littérature, par
les variables de partage d’informatidd. (3.1 en 1998 et Q. 3.2 en 20@%)de discussiornQ).
5.19 en 1998 et Q. 5.18a en 200%ps réponses aux questions posées a ce sujet sont

mesurées par les modalités : oui, non, NSP.

2.2.1.1.2. La stratégie globale

Dans la mesure ou la stratégie globale des ergepdemeure une dimension essentielle de
notre modele de recherche, le choix des varialdpsésentants celle-ci est I'objet de ce

paragraphe.

Comme on I'a vu au moment de I'établissement deenotodele de recherche, la stratégie
d’entreprise a fait I'objet de plusieurs modélisat théoriques. Parmi ces modéles, celui de

Porter (1980, 1985) a retenu notre attention pesirdisons suivantes :

- La typologie de Porter est jugé avoir des effagmicatifs dans le choix des pratiques de
GRH (ex. Becker et Huselid, 2006 ; Schuler et Jack$987, 2005).
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- La typologie de Porter est de loin la plus uédigar les recherche en gestion stratégique des
ressources humaines (ex. Guest, 1997 ; Bayad 20@d, ; Youndt et al, 1996).

- La typologie de Porter semble facile a interpréte
- La typologie de Porter comporte des éléementsajavent de plusieurs autres typologies.

Par exemple, elle fait référence a la diversifamatigu’on retrouve dans la typologie de
Rumelt (1974, 1982), ou encore a des dimensionsrehinnovation, la qualité et les colts

gu’on retrouve dans la typologie de Miles et Sna®@i7@).

Pour rendre compte de la stratégie au sein ded$isS@bents de I'enquéte REPONSE, la
guestion qui a été posée aux dirigeants de cebsdenents renvoie a la typologie de Porter.
Les dirigeants devaient placer la stratégie adogeémn trois critéres d’'importance.

La question qui a été posée est la suivante :
Q.5.19 en 1998 et Q. 5.18a en 2005 : Pour vottis& principale, et face a la concurrence,
pouvez-vous nous indiquer, parmi cette liste, l&déBnents principaux sur lesquels se base

votre stratégie ?

2.2.1.2. Préparation des données

Aprés avoir expliciter les différents items relatif nos variables explicatives, nous
entamerons dans ce qui suit I'étape de prépardtisndonnées. Cette étape qui fait partie de
la description des données est primordiale damedsure ou elle garantie la qualité de la
matiere premiere, c'est-a-dire des données brutesapstituent le fichier de I'enquéte
REPONSE 1998 et 2005.

En lien avec notre choix méthodologique par rappde GRH et a la stratégie, nous sommes
ameneés a effectuer des analyses typologiques sulet types de variables explicatives. Ces
analyses typologiques vont pouvoir nous permetirelégager des groupes a partir de leur

proximité sur 'ensemble des variables de GRH ostd®éegie.

Mais avant cette étape, nous avons utilisé desysemlfactorielles afin de dégager des
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dimensions synthétiques représentants les pratapI&RH.

2.2.1.2.1. Analyse factorielle

Généralement, I'analyse factorielle est utiliséense méthode descriptive suivant deux
objectifs (Evrard et al, 2003) :

Le premier objectif correspond a une visiempirique La vision empiriqgue est vue comme
une démarche purement statistigue de structuratesy données ou l'analyse factorielle
consiste a resumer l'information provenant de Isebdes données. Cette phase comprend le
remplacement des données initiales ou brutes paoorbre moins volumineux de variables

dites composites ou facteurs.

Le deuxieme objectif est, quant a lui, relatif aewision théorique La vision théorique

correspond a la démarche psychométrique de mesucerttepts non observables. Dans ce
cas, I'analyse factorielle sert de révélateur acadre théorique sous-jacent masqué par le
bruit des mesures. Ce point de vue peut étre densdeux types de démarches : exploratoire
ou confirmatoire. La premiere sert a identifier fasteurs a partir des variables observables.
Alors que la seconde, elle aide a s’assurer quddagsées recueillies vérifient une structure
définie a priori, en fonction d’hypothéses théodguou a partir des résultats d’études

précédentes.

Etant donnée le volume de notre base de donndasdensité des informations concernant
nos variables initiales de GRH, nous avons faitejgpix analyses factorielles, suivant les
objectifs de celles-ci. Mais, le type d’analysetdaielle choisie doit correspondre a la nature
des données dont nous disposons. La littératutmglie deux types d’analyses factorielles :
'analyse des composantes principal@sCP) et I'analyse factorielle des correspondances
(AFC).

L’analyse des composantes est une méthode puretesotiptive qui consiste a résumer

'information en réduisant le nombre de dimensiobss dimensions privilégiées sont les

composantes principales qui représentent les caisioins linéaires des variables initiales.
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Deux objectifs sont visés par I'ACP : le premiesevia mettre en évidence des liaisons
existant entre les variables, ou encore a fairaa@dpe la structuration des variables. Le
second concerne I'évaluation des ressemblancessetlifférences entre les individus de

I’échantillon.

L’analyse des correspondances est trés répondgelalaacherche en sciences de gestion en
France. Les travaux de Jean-Paul Benzécri (1980Dyendue celle-ci populaire lorsqu’il
s’agit essentiellement de traiter des donnéesegorielles ou qualitatives qui sont
généralemenhominalesou ordinales Rappelons qu’une variable nominale est mesurée su
une échelle nominale, laquelle exprime une carnatitfwe qui distingue I'objet étudié des
autres en lui donnant un nom. Cela veut dire qaewh objet ou sujet ne peut étre assigné a
plus d’'une catégorie et il doit pouvoir étre cladaés au moins une catégorie. Un exemple de
ce type d’échelle serait le sexe : un sujet satarssculin ou féminin, mais il ne peut étre les
deux. Lorsque les variables sont ainsi classéess diifierentes catégories, on dit

habituellement qu’elles sont catégorisées plutétmesurées.

Alors qu’'une variable ordinale signifie que ces mildds sont ordonnées. Les modalités
peuvent ou non correspondre & un continuum soesfad titre d’exemple, la question
suivante pourrait étre posée a un dirigeant (Ermq@&PONSE 1998) :

Selon vous, quel a été le plus important de ceagdmaents ?

Changement important Ordre d’'importance
Un changement de propriétaire 1

Un changement des pratiques salariales 2

Une modification des horaires collectifs 3

Un déménagement partiel ou total 4

Un changement technologique important 5

Un changement organisationnel important 6
L’introduction d’'un nouveau produit ou 7

service

(NSP) 8
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Une des limites de cette échelle est qu'il n’est passible d’évaluer I'écart entre chacun des
niveaux de préférence indiqués par le répondamisiAilans I'exemple précédent, bien que le
chercheur sache que I'énoncé 1 constitue une ntiativplus importante que I'énoncé 2 pour

le répondant, il ne peut savoir jusqu’a quel pamtdernier estime que I'énoncé auquel il a

attribué le premier rang est supérieur au deuxi@mnainsi de suite.

L’analyse des correspondances peut étre simpleutipfe. Le premier cas s’applique a des
situations ou les individus statistiques sont degrar deux variables nominales. Mais, il est
fréquent de disposer d’'individus décrits par plusevariables nominales ou ordinales. Ce
dernier cas correspond a une extension de I'AFCplsingui est généralement appelée

Analyse des Correspondances Multiples ou ACM.

Dans notre cas, nous étions confrontés a un nomipertant de variables initiales de GRH
de nature qualitative. Selon la revue de littégtune analyse des correspondances multiples
(ACM) nous parait plus appropriée pour extraire s factoriels qui constitueront nos
dimensions de GRH. Cette méthode nous aide égatean&nssurer de I'unidimensionnalité

des indicateurs de GRH.

Nous avons pu identifier, grace a plusieurs ACNpt sexes factoriels de GRHf( encadré )

représentant les activités d'organisation de thavdeé gestion des compétences, de
rémunération et d'animation. Les résultats désillles analyses des correspondances
multiples sont intégrés aux annexes de cette théses pouvons également observer les

contributions des axes factoriels et leurs modaktélicatives a travers léableaux 5 et 6
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Encadré 1

Variables actives ou axes factoriels

A partir du volet «@mployeus> des deux Enquétes 1998 et 2005, nous avons retenu
nombre important de variables de GRH dites actiPesir agréger l'information fournie par
ces variables, une analyse factorielle par corredgaces multiples (ACM) a été effectuée sur
chacune des activités de GRH suivante : organisat travail, gestion des compétences,
rémunération et animation. Le résultat de ces AGMsndonne les sept axes factoriels ci-

dessous :

Organisation de travail

Organisation de travail (Axel) : fixation des tésheature du contrdle, en cas d'incident

mineur

Gestion des compétences

Gest_compet (Axe2) : entretien avec les salariéiscadres et cadres, liens avec la formation
et la promotion, dépenses de formation

Rémunération

Salaire(Axe3) : augmentations générales (cadres et non cadres)

Incitatifs (Axe4) : augmentations individuellesirpes (cadres et non cadres)
Animation

Participation (Axe5) : action qualité, groupe dalite

Information (Axe6) : Diffusion informations sur ktuation économique, sur I'évolution de

I'emploi, sur la formation, sur la stratégie

Communication (Axe7) : Discussion collective, dission d'information
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Tableau 5

Contributions des axes factoriels et leurs modaliggexplicatives

Réponse 98

Dimensions

Coordonnées négatives

Coordonnées posit

Organisation du travail
Orga (22.34)

Gestion des compétences

Gest_compef70.1§ (inversé)

Rétribution
Incitatifs 32.89 (inversé)

Salaire (L7.80 (inversé)

Animation
Information (29.1% (inversé)

CommunicationZ0.39 (inversé)

Participation (12.83 (inversé)

Taches précises
Référer a la hiérarchie

Contrdle permanent

Pas entretien non cadre

Pas entretien cadre
Pas lien formation

Pas lien promotion
Inférieur & 4%

Pas augmentation indiv Salaire non cadre

Pas augmentation indiv Salaire cadre
Pas prime perf indiv non cadre

Pas prime perf coll non cadre

Pas prime perf indiv cadre

Pas prime perf coll cadre

Pas augmentation Gle Salaire non cadre

Pas augmentation Gle Salaire cadre

Pas information Formation

Pas information Stratégie Economique
Pas information Situation Economique
Pas information Evolution Emploi

Pas information Evolution Salaires
Pas discussion changement individuel
Pas discussion changement collectif
Pas discussion pour informer

Pas groupe qualité

Pas action qualité

Objectifs globaux
Régler eux-mémes le probleme

Contréle occasionnel

Entretien non cadre

Entretien cadre
Lien formation

Lien promotion
Supérieur ou égal a 4%

Augmentation indiv Salaire non cadre
Augmentation indiv Salaire cadre
Prime perf indiv non cadre

Prime perf coll non cadre

Prime perf indiv cadre

Prime perf coll cadre

Augmentation Gle Salaire non cadre

Augmentation Gle Salaire cadre

Information Formation

Information Stratégie Economique
Information Situation Economique
Information Evolution Emploi
Information Evolution Salaires
Discussion changement individuel
Discussion changement collectif
Discussion pour informer

Groupe qualité

Action qualité

196



Chapitre 1. Méthodologie de la recherche

Tableau 6

Contributions des axes factoriels et leurs modakis explicatives

Réponse 05

Dimensions

Coordonnées négatives

Coordonnées posit

Organisation du travail
Orga (20.99

Gestion des compétences

Gest_compef70.80 (inversé)

Rétribution
Incitatifs (33.97) (inversé)

Salaire(19.29) (inversé)

Animation
Information (24.8% (inversé)

Communicationy8.99

Participation (L3.56 (inversé)

Taches précises
Référer a la hiérarchie

Contrdle permanent

Pas entretien non cadre

Pas entretien cadre
Pas lien formation

Pas lien promotion
Inférieur & 4%

Pas augmentation indiv Salaire non cadre

Pas augmentation indiv Salaire cadre
Pas prime perf indiv non cadre

Pas prime perf coll non cadre

Pas prime perf indiv cadre

Pas prime perf coll cadre

Pas Augmentation Gle Salaire non cadre

Pas augmentation Gle Salaire cadre

Pas information Formation

Pas information Stratégie Economique
Pas information Situation Economique
Pas information Evolution Emploi

Pas information Evolution Salaires
Pas discussion changement individuel
Pas discussion changement collectif
Pas discussion pour informer

Pas groupe qualité

Pas action qualité

Objectifs globaux
Régler eux-mémes le probleme

Contréle occasionnel

Entretien non cadre

Entretien cadre
Lien formation

Lien promotion
Supérieur ou égal a 4%

Augmentation indiv Salaire non cadre
Augmentation indiv Salaire cadre
Prime perf indiv non cadre

Prime perf coll non cadre

Prime perf indiv cadre

Prime perf coll cadre

Augmentation Gle Salaire non cadre

Augmentation Gle Salaire cadre

Information Formation

Information Stratégie Economique
Information Situation Economique
Information Evolution Emploi
Information Evolution Salaires
Discussion changement individuel
Discussion changement collectif
Discussion pour informer

Groupe qualité

Action qualité

Apres |'étape d’analyse factorielle, nous avongdatié uneanalyse typologiqued’'une part,

pour déterminer les classes de stratégie adoptdegétablissements de notre panel. D’autre
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part, Nous Nous sommes appuyés sur les axes &@stqii représentent nos dimensions de

GRH pour classifier ces établissements selon leximite.

2.2.1.2.2. Analyse typologique

Par définition, I'opération de classification sifi@ila maniere dont des objets similaires sont
regroupés entre eux selon tel ou tel critere. Lgs e I'opération peuvent étre comme visant
de :
(a) Simplifier la réalité en réduisant le nombre de gbjts (on substitue aux individus
des classes moins nombreuses qu’eux).

(b) Valider a partir de la certaines hypotheses, fales prédictions, générer des

hypothéses nouvelles.

A partir de la, les diverses techniques de clasdibn (ou d' « analyse typologique », de
« taxonomie », ou « taxinomie » ou encore « anadyselusters ») visent toutes a répantir
individus, caractérisés parvariablesX1, X2, ..., Xgn un certain nombna de sous-groupes
aussi homogénes que possible.

On distingue deux grandes familles de techniquedadsification :

1) La classification hiérarchique : pour un niveluprécision donne, deux individus peuvent
étre confondus dans un méme groupe, alors qu'aveawnde précision plus élevé, ils seront

distingués et appartiendront a deux sous-groupiEsetits.

La classification hiérarchique se compose de damilles de méthodes :

- La classification hiérarchique ascendari®AH) : consiste a classer un nombre fini
d’objets. Sa démarche peut se résumer en deux sétdpemierement, évaluer les
ressemblances entre les individus au moyen d’'ursureede proximitéifdice de distange

afin de former des classes.
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Deuxiémement, évaluer ensuite la proximité relaties classes elles-mémes, afin de les
regrouper en classes de classes, et de substihstraal’'ensemble de départ un ensemble

hiérarchiquement structuré.

- La classification hiérarchique descendanigeuvent avoir leur utilité, notamment quand on
vise des rangements de type dichotomique ou puremegmatique. A linverse des
constructions ascendantes, les méthodes descesgaotedent par dichotomies ou scissions

successives d’une classe a chaque étape de laahé@mar

Cette méthode pose toutefois quelques problemes :

(a) Le choix de la classe a scinder (la plus nombreuseglle de plus grand diametre, ou

encore celle de plus grande dispersion).

(b) Le mode d’affectation des objets aux sous-classesi¢cidera de mettre par exemple
dans la méme classe les objets possédant la mérdalitdopour une variable

considérée. Mais il y a bien d’autres solutionssguss).

Ces problemes constituent des limites pour les odéth descendantes qui perdent du terrain
au profit des méthodes ascendantes. En outre Rdar (1985), les méthodes ascendantes
sont généralement plus fiables que les méthodesedeantes et moins codteuses en

hypotheses.

2) La classification non hiérarchique ou partitienrent, aboutissant a la décomposition de
I'ensemble de tous les individus mrensembles disjoints ou classes d'équivalenceqgri#re

m de classes est fixé. Cette méthode permet deephah limites de I'approche hiérarchique.
Selon Evrard et al (2003), il s’agit de deux limit@ajeures. D’'un point de vue théorique, la
classification hiérarchique procede a la rechedthee succession de sous-optimums et non a
la recherche d’'un optimum global. D’un point de \aratique, la classification hiérarchique
implique un temps de calcul (nombre d'itérationvé en raison du nombre d’objets a

classer qui peut étre important et un volume dekstge des données important. En fait, la
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méthode non hiérarchique vise des le départ detitgrsdirectement k types a partir de n
objets, en essayant d’optimiser un indice globadurent la qualité de la classification.

Malgré les qualités que I'approche non hiérarchigeet présenter, elle est néanmoins moins
utilisée dans les études en sciences de gestiparitulierement en gestion stratégique des
ressources humaines. C’est plutét les méthodes laksification hiérarchique qui sont
employées, notamment la classification hiérarchageendante (CAH) a I'aide de la méthode

Ward. A ce propos, Delery (1998) décrit I'analygealogique comme :

« Une procédure statistique multivariée qui analysee tbase de
données contenant des informations sur des erntitédente de les

réorganiser dans des groupes homogeneétraduction libre) .

Le choix de la classification est justifié égaletnear un ensemble d’études ayant fait appel a
des méthodes typologiques, notamment les étudeshdi’(1992 ; 1994).

A linstar des auteurs en GSRH, nous avons chodeffectuer une classification
hiérarchique ascendante a l'aide de la méthwded Cette derniére permet de maximiser la
variance intergroupest minimiser lavariance intragroupeDit autrement, la méthode Ward
consiste a regrouper les individaid'intérieur d’'un petit nombre de groupes, préashtdes
niveaux identiques sur une ou plusieurs variabtésgbectionnées (par exemple. les pratiques
de GRH) ; les différences entre les individus sitawans un méme groupe doivent étre
minimes, tandis que les différences entre les iddss situés dans des groupes différents
doivent étre au contraire les plus grandes possible

Le nombre de classes est alors définit a l'aide Harbre de classification hiérarchique » ou
dendrogrammeCe choix a été réalisé « a I'eeil », et nous avetenu la partition qui précéde
un saut important de l'indice de fusion (régle duspgrand saut), sachant que nous avons
veillé a retenir une partition permettant égalemeat minimiser l'indice de fusion afin
d’obtenir les groupes les plus homogenes possibles.

La typologie permet de distinguer trois groupedaBiissements relatifs a nos variables

indépendantes (GRH et stratégie d’affaires). Pdtardncier ces groupes, un testlide-deux
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est utilisé en croisant les groupes avec les prasigde GRH initialesc{. encadré et les
variables de stratégief( encadré). Cette étape est préconisée par Evrard et 8Bjafans la

mesure ou elle permet la description des clasdenods. Les auteurs notent que :

« Pour décrire les groupes, il ne suffit pas de sawgue la
classification effectuée est « bonne » au pointwie statistique et de
connaitre la liste des individus (symbolisés parr leuméro de code)
constituant tel ou tel type. Il faut, pour trouvier « signification »

pratique des types, revenir aux variables initiabes

La typologie, valable pour REPONSE 98 et REPONSEp@b&t étre lue a partir des variables
qui sont particulierement discriminantes. Nous ees; dans un premier temps, les groupes de
GRH dont la description sera succinct parce qu'skea détaillée dans le chapitre des
résultats. Dans un deuxiéme temps, nous ferongsarigtif des groupes de stratégie.

2.2.1.2.2.1. Groupes de GRH

L’analyse discriminante basée sur le test de Khreportée dans ledeux tableaux de
I'encadré 2, nous renseigne sur la nature de la GRH en Framice la fin des années 1990 et
le début du 21 siécle. Les typologies effectuéaspaetivement sur le panel des enquétes
Réponse 1998 et 2005 montrent I'existence de gmsipes d'établissements répartis selon
leurs efforts de mise en place des pratiques de GiRldnt été sélectionnées pour les fins de

ce travail.

Comme le montrent les résultats de l'analyse b#eadle I'encadré, nous comparons les
pourcentages des pratiqgues dans chaque groupeasse @vec les pourcentages globaux de
celles-ci. Le groupe 2 en 1998 et en 2005 a descpntages élevés pour toutes les pratiques
de GRH. Au contraire, le groupe 3 en 1998 et laugeol en 2005 ont des pourcentages
faibles pour toutes les pratiques de GRH. Enfinsdangroupe 1 en 1998 et le groupe 3 en
2005, les eétablissements s’engagent a la fois ear platiques dites stratégiques et des

pratiques dites administratives.
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A lissue de cette analyse bivariée, trois sysgedwe GRH sont mis en évidence : systeme
stratégique, systéme administratif et systeme HgbrCe résultat relatif a la typologie de

GRH concorde avec notre modele théorique.
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Encadré 2
Discrimination des classes d’'établissements selauls pratiques de GRH

Pour décrire et différencier les classes d'étadtients issues de la typologie selon leurs politiglee GRH, des tableaux croisés sont effectués kstidasses et les
différentes variables relatives aux pratiques déiGRlectionnées. Nous indiquons dans le tableaessous le % d'établissements qui ont réponduiyeErsient (par

exemple pour Autonomie : le % correspond aux répaotglqui offrent une large autonomie dans la mtésdécisions) pour chacune des classes.

Réponse Organisation de travail Gestion des compétences Rémunération Animation
1998 % Oui % Oui % Oui % Oui
Autonomie Ordre contrble  Nentretien* Centretien rRation  NSAIAIR CSAIAIR  NAUGI CAUGI NPRIM CPRIM NPRWC CPRIMC  grquali AXQUALI DISCOLL INFORMA
Global 73.28 68.19 58.21 66.74 69.85 40.12 72.56 4813  0377. 68.71 48.34 56.34 38.98 34.82 56.34 67.36 39.81 59.36
Classe 1 74.94 73.54 61.36 89.70 90.40 44.50 7471 47.78 83.14 74.94 52.93 62.06 42.62 37.00 233 76.35 14.29 41.45
Classe 2 76.74 56.25 47.22 87.85 95.49 46.53 7431 49.31 82.29 80.21 53.82 66.67 45.14 44.79 62.15 7969. 79.86 93.75
Classe 3 66.40 72.87 65.59 2.43 4.45 25.10 66.80 47.37 60.32 44.53 34.01 34.41 25.51 19.43 37.65 48.99 37.25 50.20
Test Khi-2 <.0001 <0001  <.0001 <.0001 <.0001 @100  <.0001 n.s <0001 <.0001 <0001 <.0001 <.0001 OOGL <.0001 <.0001 <.0001 <.0001
Lecture : * voir dictionnaire des variables Répendilisées dans cette recherche aux annexes
Réponse Organisation de travail Gestion des compétences Rémunération Animation
2005 % Oui % Oui % Oui % Oui
Autonomie  Ordre controle Nentretien* Centretien rRation  NSAIAIR CSAIAIR  NAUGI CAUGI NPRIM CPRIM NPRWC CPRIMC grquali AXQUALI DISCOLL INFORMA
Global 54.37 69.65 65.18 76.09 78.48 38.25 82.85 52.70  8276. 72.25 47.09 62.37 59.15 56.86 61.75 59.98 31.81 54.47
Classe 1 44.59 66.22 62.16 0.00 0.00 20.27 77.03 56.08 54.73 37.84 30.41 28.38 31.76 28.38 43.92  44.59 23.65 47.30
Classe 2 78.34 54.91 49.37 93.70 95.97 47.61 76.57 45.09 87.66 85.64 54.41 76.32 71.28 71.54 70.53 7769. 49.37 74.56
Classe 3 35.01 84.89 81.29 86.33 89.69 35.73 90.89 58.75 74.34 71.70 46.04 61.15 57.31 53.00 159.7 56.12 17.99 37.89
Test Khi-2 <0001 <0001  <.0001 <.0001 <.0001 @100  <.0001 0.0003 <0001 <.0001 <.0001 <.0001  <.0001<.0001 <.0001 <.0001 <.0001 <.0001

Lecture : * voir dictionnaire des variables Répengilisées dans cette recherche aux annexes
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2.2.1.2.2.2. Groupes de stratégie d’affaires

L’analyse typologique appliquée a la stratégie fdiafs adoptée par les établissements de
notre panel fournis trois groupes semblables demdéux enquétes de 1998 et 2005. En voici
un descriptif qui prend en compte les différenaaseeles établissements selon les stratégies

d’innovation, de qualité ou de prix choisies.

1) Premier groupe : stratégie de différenciation

Dans le cas de notre panel, les établissementsequouvent dans le groupe 1 ont tendance a
adopter une stratégie d’innovation et de qualitérpse démarquer par rapport a leurs
concurrents. Alors gu’en méme temps, ils accentoernns leur attention sur les politiques de

prix.

Dans les tableaux croisés ci-dessatfs éncadré 3, on peut constater respectivement que
76.16 % en 1998, 60.41 % en 2005 et 84.21 % en,IRL87 % en 2005 des établissements
qui appartiennent a la classe de la stratégie fiératiciation répondent favorablement a
I'adoption de I'innovation et de la qualité commeemier choix avant de choisir les autres

stratégies qui leur sont proposeées.
Ce résultat correspond a d’autres résultats déjiéstpar plusieurs auteurs tels que Rojot et
al (2004), Johnson et al (2005), Bayad et al (2004) premier groupe correspond selon la

littérature a une stratégie de différenciation.

2) Deuxiéme groupe : stratégie de prix

L’analyse du tableau croisé nous conduit a constate les établissements du groupe 2 ont

tendance a :

- Accorder une grande importance a la baisse des emifocalisant sur la stratégie de prix.
Comme le montrent les tableaux croisés ci-des@uS2 % en 1998, 100.00 % en 2005 des
établissements de la classe Prix ont sélectionngtrédégie de prix comme stratégie de
premier choix. Les autres stratégies viennent émsiains les autres positions.
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- Mettre moins I'option sur les stratégies d’innoweati de qualité et autres. Ces stratégies sont
considérées par ce type d’établissements comme apasecond role. D’ailleurs le tableau

descriptif montre de faibles pourcentages concérmesstratégies.

Selon les caractéristiqgues soulevées ci-dessus, pauvons dire que ce groupe correspond
bien & une stratégie de Prix.

3) Troisiéme groupe : stratégie focus

Cette classe représente un mixte de deux catégiwisgatégies de différenciation et de prix.
Le tableau des statistiques de I'analyse bivariéatra que les établissements qui se trouvent
dans cette catégorie ont répondu favorablementutedoles stratégies qui leur ont été
proposées. Ces établissements adoptent en prenoigrla stratégie de prix mais également
les stratégies d’innovation et de qualité.

Ce type de stratégie est adapté a des établissequardoivent a la fois répondre aux besoins
de leurs clients et réaliser les baisses des c8étsn Johnson et al (2005), la stratégie de
focus consiste a proposer simultanément un surdeoialeur et une réduction de prix par

rapport aux offres concurrentes. Par exemple, enannées 1980 et 1990, les constructeurs
automobiles japonais ont été contraints d’adoper stratégie qui leur permettait d’offrir une

meilleure satisfaction a leur clientéle (produiavant et de qualité) et en méme temps
réduire les codts de production (effet d’expérieacec une production élevée). Ce qui leur a
permis de pénétrer le marché européen en pratiglesnprix bas et en offrant des produits a

qualité egale aux produits européen.
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Encadré 3

Discrimination des classes d’'établissements selaruls stratégies

Pour décrire et différencier les classes d'étadients issues de la typologie selon leurs
stratégies adoptées, des tableaux croisés somtugffeentre les classes et les différentes
variables initiales relatives aux stratégies diadfa sélectionnées. Nous indiquons dans le
tableau ci-dessous le % d'établissements qui poho positivement au premier choix de la
stratégie en question (par exemple pour Prix : leo¥espond aux répondants qui adoptent la
stratégie de prix en premier choix parmi les tabisix disponibles) pour chacune des classes.

Réponse Prix Innovation Qualité Autres
1998 % 1°" choix % 1° choix % 1°" choix % 1°" choix
Groupe 1 9.75 76.16 84.21 35.76
Groupe 2 97.52 2.48 22.36 12.42
Groupe 3 95.48 94.19 54.19 100.00
Test Khi-2 <.0001 <.0001 <.0001 <.0001

Lecture : * désigne la classe de stratégie d'affai

Réponse Prix Innovation Qualité Autres
2005 % 1°" choix* % 1° choix % 1°" choix % 1° choix
Groupe 1 8.16 60.41 74.37 4.90
Groupe 2 100.00 12.56 25.63 13.07
Groupe 3 83.20 91.31 56.73 63.27
Test Khi-2 <.0001 <.0001 <.0001 <.0001

Lecture : * désigne la classe de stratégie d'affai

Enfin les analyses typologiques effectuées, il amvmaintenant de déterminer ridéaux-
types Les typologies que nous venons de réaliser aeanivdes pratiques de GRH et de

stratégie globale, vont nous permettre d’extraoe profils types.

Comme nous venons de le voir, nous avons pu idemtifconformément a notre modéle
théorique, trois groupes de pratigues de GRH &gimqtie, hybride, administratif) et trois
groupes de stratégie globale (stratégie de diftéaéion, stratégie de prix, stratégie de
focalisation ou focus). Pour approcher nos idégped, nous avons calculé la moyenne des
classes pour chacune des variables indépendantexmigatives. Ces moyennes seront
ensuite considérées comme une estimation des st@@sques de nos systemes de GRH et

de nos configurations stratégiques.
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2.2.2. Variables dépendantes

Pour mesurer la performance des organisationsrejuariables ont été sélectionnées :
I'absentéisme, le climat social, I'innovation etrémtabilité. Les quatre variables constituent
les dimensions qui mesurent l'effet des systemesGR&l, compte tenu de la définition

retenue de la performance comme étant un conceftidimensionnelle. Bien que les

décisions de GRH n’exercent pas un effet directasuentabilité, ils produisent cependant un
impact sur le comportement du personnel et ce caepent se répercute sur la
I'absentéisme, la qualité des rapports de travdd eapacité de I'organisation a innover. Par
conséquent, en fonction du degré de motivation disqnnel (par exemple, volonté de
s'impliquer ou état de démission mentale), la pobidiié et la qualité de la production

devraient varier et avoir un impact différent seivblume des ventes et la rentabilité. Cette
chaine causale ne sera cependant pas I'objet de mmherche mais avait le mérite d’étre

rappelée.

Les principales variables relevant des quatre aidias de performance des établissements de

notre échantillon sont résumées dans le tabledassous.
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Tableau 7

Variables dépendantes sélectionnées dans les guastiaires « représentants de la

direction » des enquétes Réponse 1998 et Répons@320

Variables Intitulés Modalités
© . . . .
‘5 Climat social Climat social
?
©
£
©)
w Y& Y& .
g Absentéisme Absentéisme ouvriers
‘© Absentéisme Absentéisme employés
S Absentéisme Absentéisme techniciens
2 Absentéisme Absentéisme cadres
<
Q e . _
= Rentabilité Niveau de rentabilité
o)
o
c
(O]
vd
Innovation Changement organisationnel important
organisationnelle
Innovation Equipes autonomes
organisationnelle
Innovation Groupes de travail
organisationnelle
Innovation Juste a temps
c organisationnelle
-% Innovation suppression de niveau hiérarchique
2 organisationnelle
= Innovation Norme I1SO

organisationnelle
Innovation Produit
Innovation technologique
Innovation technologique
Innovation technologique
Innovation technologique
Innovation technologique
Innovation technologique

Nouveau produit

Changement technologigqueortant
Informatique individuelle
Réseau, Intranet

Internet

Systemes assistés panatedir
Robots
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Le choix de I'absentéisme, le climat social, I'imation et de la rentabilité comme indicateurs
de performances des entreprises releve de notitopogment épistémologique par rapport
au concept de performance. Contrairement aux travpua jusque la se sont limités a
I'approche financiere de la performance, nous arens que la performance doit étre un

concept multidimensionnel et non unidimensionnel.

2.2.2.1. Mesure de lI'innovation

L'innovation est considérée comme un indicateuringmt dans la mesure de la performance
organisationnelle (Bayad et al, 2005 ; LaursenastsF2000 ; Michie et al, 2004). Elle sera

évaluée par un ensemble de variables qui sontréespdes travaux de Coutrot (2004).

A partir des informations élémentaires fournies Ipaguestionnaire destiné aux dirigeants de
I'enquéte REPONSE, on construit un indicateur stiqbhe d’innovation. Celui-ci contient
des variables qui relévent de l'innovation techgaae, organisationnelle et de produit.
Comme Coutrot l'avait fait, la construction de motindicateur résulte d'une démarche
raisonnée de tatonnement, ou I'on s'est assuré gha que les variables mobilisées jouaient
bien un rdéle discriminant dans la description demgortements d'entreprise, et d’autre part
que notre indicateur synthétique n'associait pas mgtiques innovantes négativement
corrélées entre elles (auquel cas la somme deablesi indicatrices correspondant aux
pratiques n'aurait aucun pouvoir descriptif dadinsité de l'innovation).

L'indicateur d'innovation globale s'écrit (Coutr204) :

Innov= Team + Lean + Chantec + Chanorg + Chanprodtonic + Reso,

ou les variables de droite ont la significatiorvanite :

Team= plus de 20% des salariés participent soit agdespes de travail, soit a des équipes

autonomes de production.

Lean = I'établissement pratique au moins deux des tisgositifs suivants : juste-a-temps,

ISO, suppression de niveau hiérarchique.
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Chantec= I'établissement signale un « changement techigple important au cours des trois

derniéres années ».

Chanorg= I'établissement signale un « changement orgamisee! important au cours des

trois dernieres années ».

Chanprod= I'établissement signale un « changement de grodportant au cours des trois

derniéres années ».

Tronic = plus de 50% des salariés utilisent un micror@téiur, ou il y a présence de robots,

ou de systémes assistés par ordinateur

Reso= plus de 20% des salariés sont connectés a eaudésterne, ou plus de 5% a Internet

Les questions qui ont été posées pour obtenirrdeepgon des dirigeants des établissements

concernés par I'enquéte REPONSE sont les suivantes

Les variables Team, Reso et Tronic sont cernéels garestion posée est :

Q. 5.12. Quel est le pourcentage de salariés coréepar ...

<5% De5aDe20a 50% (Non
(NSP)
19% 49% ou plus utilisée)

« L'informatique individuelle (micro, terminal,...) 1 2 3 4 5 6
» L’informatique en réseau, Intranet...........cc.. 1 2 3 4 5 6
® INEIMNEL....ciiiiiiiiiieeeeeeeeeeeeeee e 1 2 3 4 5 6
< Des groupes de travail pluridisciplinaire, des

groupes ou équipes de projets..........ooovmm. 1 2 3 4 5 6
» Equipes autonomes de production ................... 1 2 3 4 5 6

Les variables Lean, Chantec, Chanorg et Chanpnodagpréhendées par les deux questions

suivantes :
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Q. 5.13 en 1998 et Q. 5.13a en 2005. Voici d’auteebnologies et méthodes d’organisation

du travail. Sont-elles utilisées dans votre E...?
OUl  NON (NSP)

a. Robots / machines-outil & commande numérique, eentr

(o U1 0= To 1= 1 2 3
b. Systémes assistés par ordinateur (PAO, CAO, DA@.FA 1 2 3
c. Juste atemps avec les fournisseurs .......ccccccceeeeeeeeeennnn. 1 2 3
d. Juste atemps avec les clients...........coceeeeeeeeeiiveiiiiiinnnnnnn, 1 2 3
e. Raccourcissement de ligne hiérarchique (suppressiom

niveau hiérarchique intermeédiaire) ...........cccemeeeiiiiieeennns 1 2 3
f. Démarche « qualité totale »...........cccooeeeviiiiiiiiiiiiiieeens 1 2 3
g. Progiciel de gestion intégré (PGl ou ERP en anglais..... 1 2 3

Q. 5.17 en 1998 et Q. 5.16 en 2005. Toujours auscdes trois derniéres années, votre

établissement a-t-il connu...
OUl  NON (NSP)

a. Un changement de propriétaire

(si mono-établissement — 0.6 = 1) .....uuvvvvcccccnieiiiiieeeenn. 1 2 3
b. Un changement de propriétaire de I'entreprise

(si multi-établissement — 0.6 = 2) ......cooiveecmiieeeiiiiiieees 1 2 3
c. Un changement de direction

(si mono-établissement — 0.6 = 1) .....uvvvvvcccccnieiiiiieeennn. 1 2 3
d. Un changement de direction de I'établissement

(si multi-établissement — 0.6 = 2) ......ccvviccmmreiieeeeeeeeeinnns
e. Une augmentation importante des effectifs.. . .ceee.....
f.  Une réduction importante des effectifs......ccccceerrvrrvinnnnnns
g. Un changement des pratiques salariales......mm.ccc......
h. Une modification des horaires collectifs ......ccccc...vuveeee...

Un déménagement partiel ou total............cceeeeervvvrinnnnnnnn.

j- Un changement technologique important.......................

k. Un changement organisationnel important ...............

L e N e L e =N o T
N NN NN NN
W W W w W W w W

[.  L’introduction d'un nouveau produit ou service...............
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2.2.2.2. Mesure de la rentabilité économique

Pour mesurer de la rentabilité, les répondantsieevandiquer sur une échelle de Likert a 5
points le niveau de leur rentabilité par rappoleuwrs concurrents (1 : tres inférieur ; 5 : tres
supérieur). La question qui a été posée est :

Q.4.11en 1998 et Q. 4.12 en 2005. Par rapporsrincipaux concurrents, votre niveau
de rentabilité est-il ?

® TIES SUPEIIEUI ..ieiiiiiiee e e e e e et eemm e e e e e e e e e nnneeeees
o PIUtOt SUPEIIBUI......coiiiiiiiiieee e
o Equivalent ...

¢ PlULOt INTEIIBUI ettt e et e e e e e

gaa b~ wWw N B

LI B =Y 101 = =10 | T

2.2.2.3. Mesure du climat social

La mesure de lindicateur du climat social repose wne échelle allant de 1 a 4. Les
répondants au questionnaire de la DARES devaiedlifign sur cette échelle I'état du climat
social dans leurs établissements (1 : tendu ;rds ¢alme). Cette mesure perceptuelle du
climat social s'inspire de la définition largemeetenue par les auteurs en sciences de gestion
en France. Ces auteurs considérent que le clintidlsoesure généralement la qualité des
relations sociales et professionnelles et sa di&imipeut étre associée a l'atmosphere
générale qui prévaut sur le lieu du travail (Paghéugh, 1976, Dastmalchian et al, 1989,
cités par Laroche et al. 2004). De ce point de Wwaepche et Schmidt (2004) estiment, en
citant Denison (1996), que la mesure du climataacarticule autour de trois approches :

- La mesure subjective des attributs individuels ;
- La mesure subjective des attributs organisationnels

- La mesure des attributs organisationnels qui coemtirdes dimensions subjectives et
objectives.
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La question posée a cet effet est :

Q. 8.1 en 1998 et Q. 8.1 en 20@mmment qualifieriez-vous a ce jour le climat sbdens

votre E... ?

® CaAIME e ———— e 1
o PIUtOt CAIME ....oeiiiiiiiii e 2
o PIUtBt tENAU ... 3
® TENAU..cceiii e 4

2.2.2.4. Mesure de I'absentéisme

Ce dernier indicateur s’intéresse de mesurer li@iésame chez les cinq catégories salariales
des établissements francais. Les répondants autianuesire « employeurs » devaient
répondre par oui ou par non si I'absentéisme comceun pas une des cing catégories.

La question qui a été posée a ce sujet est largeiva

Q. 6.3 en 1998 et Q. 6.3 en 2005. En 2004, dans t., I'absentéisme a-t-il représenté
pour vous un probleme chez ...

(Modalités posées en fonction des catégories dariaprésentes dans I'établissement en
0.1a.)

OU  NON (NSP)

® LS CAUIES ..ooiiiieeeietee e 1 2 3
® LS COMMEICIAUX......vviiiiiiiiiieeeiieee st 1 2 3
* Les techniciens et agents de maitrise .........ccccccvvveeeeeeennnn. 1 2 3

o LeS eMPIOYES ...t 1 2 3
® LS OUVIIEIS ..ottt 1 2 3
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2.2.3. Variables de contrble

Dans un effort d’exactitude statistique de nos @doces analytiques, nous avons controlé
'effet des caractéristiques organisationnelles eatvironnementales. Nos variables
organisationnelles concernent la taille, le sectBactivité et la structure des établissements.
La taille est approchée par le nombre des salddéstablissement®(0.8 en 1998 et Q. 0.7

en 2005)Le secteur est décrit par le regroupement settarguel appartient I'établissement.

La question posée a cet effet est la suivante :

00. Pourriez-vous me préciser le code NAF de votre E... (A la place des E... mettre

établissement ou entreprise selon qu’il y a un ou plusieurs établissements) ?

La structure est décrite par I'appartenance dablé&sement a une entreprise mono ou multi-
établissementg).0.7en 1998 et Q.0.6 en 2005)

Les autres variables environnementales conceri@mergure du marché de I'établissement
(régional, national ou international@4.5 en 1998 et Q.4.8 en 200&) la structure de
propriété illustrée par la cotation de I'établisserinen bourse. 0.15 en 1998 et Q.0.10a en
2005)

2.3. Méthode d’analyse

Afin de vérifier nos hypothéses, nous avons utiliséx types d’analyses. Premierement, nous
avons choisie des analyses qui mesurent la dévipdo rapport a l'idéal-type concernant nos
variables indépendantes (GRH et stratégie d’aairBeuxiemement, I'analyse explicative
de la performance (variable dépendante) par cetation aux idéals-types releve d’une

« régression logistique ».
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Dans cette partie, nous aborderons respectivemest deux types d’'analyses. Nous
commengons par la mesure de la déviation et enabibedons l'instrument statistique de

I'analyse explicative.

2.3.1. Méthode de déviation

Les analyses choisies portent sur la mesure déviattbn par rapport aux systemes de GRH
et des stratégies d’affaires théoriquement corstrBar conséquent, il ne s’agit pas seulement
de classifier les entreprises de I'échantillon ddes catégories, mais d’évaluer la déviation

entre les entreprises de I'échantillon et les slégles (Doty et al. 1994).

D’autres approches d’analyse sont utilisées parchescheurs, notamment la méthode des
experts. Dans notre étude, la méthodeahtinuum(Delery et Doty, 1996 ; Doty et al, 1993)

est la plus privilégiee.

La méthode du continuum telle qu'elle a été dévyedeppar les chercheurs de gestion
stratégique des ressources humaines tels que Daty(£994), se résume en trois modeles
mathématiques que nous utilisons pour évaluemblice de similarité », la complémentarité

interne et enfin les complémentarités interne ttrex.

Indice de similarité

La technique utilisée par Doty et Glick (1994) powgsurer la similarité entre les modeles de
travail théoriques et les modéles de travail empés, est basée sur le calcul delitance

euclidiennereprésentée par la formule suivante :

Dio =V (Xi — Xo) W (Xi — X,) équation A)

ou
Di, = distance entre le systeme de GRH théorique le etysttme de GRH trouvé dans

I'organisation o.
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Xi = un vecteur de dimensiorxij représentant la valeur du systéme de GRH théerigar

rapport a I'attribut j.

Xo = un vecteur de dimension 0 j représentant la valeur du systeme de GRH de

I'organisation o par rapport a I'attribut .

W = une matrice diagonale de dimensiotrj feprésentant I'importance théorique de l'atttibu

j par rapport au systeme de GRH théorique.

Complémentarité interne

Pour mesurer le niveau de complémentarité intaraas utiliserons, cette fois-ci, une autre
formule mathématique (Doty et Glick, 1994; Doty, id&l et Huber, 1993). La
complémentarité interne (FitIT) constitue simpleiné€mverse additif de I'écart entre le
systéme de GRH retrouvé dans I'organisation eydéeme de GRH théorique ressemblant le
plus a celui retrouvé dans la firme. L'équation Iméabatique correspondante a la

complémentarité interne s’écrit comme le veut laniade suivante :

|
FitlT=-(Min Dj,) (équation B)
=1

ou
D, est déterminée par I'’équation A

Prend la valeur minimum du vecteup, Parmi tous les systemes de GRH
'(Min Dio) théoriques i pour chacune des valeurs prises paydeme de GRH de

i=1 I'organisation o.
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Complémentarités interne et externe

Pour mesurer le modéle complet, c’'est-a-dire lesptémentarités interne et externe, nous
utiliserons une troisieme équation mathématique.n@eléle complet (FitCIT) représente
I'inverse additif de I'écart entre le systeme deHGRtrouvé dans 'organisation et le systeme
de GRH théorique en tenant compte, cette foisas, @arts des systémes stratégiques, c’est-

a- dire théoriques et organisationnels.

FitCIT = - Dy, équation O
. I
Ou
i est déterminée par -(Min D)
=1
D%, = distance entre les attributs contextuels duésystde GRH théoriques i et les
attributs contextuels du systéme de GRH de I'oggion o.
I
. c Prend la distance minimale entre les différentsbatis contextuels et
'(Mm D io)

divers systemes de GRH théoriques i.

=1

A la lumiere de cette méthode d’analyse, nous avatidé I'hypothése de complémentarité
des pratiques de GRH (hypothése 1) en mesurant, ghaacun des 962 établissements, la
somme des écarts entre les valeurs RH théorigues etleurs RH effectivement retrouvées
dans les établissements étudiés. Par hypothésasm@nd sera I'écart entre les valeurs RH
théoriques et les valeurs RH organisationnellass grand sera le niveau de la performance
des organisations. La technique utilisée pour neestatte similarité est ldistance du poids
euclidien(cf. équation A et B.

L’hypothése 2 se veut une simple extension dedenfare hypothese. En plus de tenir compte

de la somme des écarts entre les valeurs RH thu&srigt les valeurs RH organisationnelles,
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nous tenons également compte de la somme des éwares les valeurs stratégiques
théoriques et les valeurs stratégiques retrouvées tbs 962 établissements étudiés (

équation C).

2.3.2. Modéle de régression

Généralement, la régression a pour but de fouesridformations sur I'effet que peut avoir
une variable indépendante ou explicative sur uneable dépendante ou a expliquer.
L’intérét pour les modéles de régression est ingmbrtlans la mesure ou ceux-ci constituent
un approfondissement pour les modeéles d’analysariB& qui restent la plupart du temps de
nature descriptive. Cette étape descriptive eshméms nécessaire avant d’effectuer des
analyses de régression, qui eux sont de naturécabtipé, puisqu’elle permet de repérer les

premieres associations entre les variables.

Selon la nature des variables, la régression pearidpe deux formes : linéaire ou non-
linéaire. La régression linéaire est adaptée avdeables continues, alors que le modéle de

régression non-linéaire concerne plutot des vagabbn-continues.

Le modéle de régression linaire est sans doutkugegonnu et le plus utilisé par la recherche
en sciences de gestion. Ce succes reléeve de léigitnde son utilisation ainsi qu'il offre des
possibilités de prévision. Toutefois pour son amgtlon, la régression linéaire suppose

quelques conditions contraignantes (Evrard etC)32

Il s’agit en premier de la nature des variables dpivent étre quantitatives auétriques,
c'est-a-dire mesurée sur des échelles de propastiaiintervalle. Cette premiere condition
constitue un obstacle devant les recherches emcesede gestion qui disposent dans la

majorité des cas de données qualitatives.

La seconde condition concerne l'indépendance desblas explicatives. Cette condition
signifie gu’aucune association ne doit existerestds variables explicatives. Dit autrement, le
coefficient de corrélation entre deux ou plusiatasables indépendantes doit étre nul ou tres
faible, sinon, le cas contraire, il y a un probléseecolinéarité.
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Enfin, une troisieme condition est également imge¢ & mentionner. Elle s’apparente aux
erreurs ou résidus. Ces derniers doivent étralaligts selon une loi normale de moyenne 0 et
de variance constante. Les erreurs doivent égakerégr indépendants des variables

explicatives.

Ces conditions ne sont que rarement réunies daréchantillons fournis pas les enquétes en
sciences de gestion. Pour pallier ces problemesstilpossible de procéder a des analyses
factorielles (ACP ou ACM) pour obtenir des axesatdgs d’étre traités comme des variables
guantitatives. Il est également possible dansatede multicolinéarité de procéder par une
régression pas a pas en utilisant que les variabtEpendantes qui ne sont pas corrélées

entre elles.

Ces solutions sont aussi valables dans le cas d&gtassion non-linéaire qui constitue la
deuxieme catégorie de régression. Celle-ci estfraioement au modéle de régression
linéaire, adaptée a l'utilisation des données plgté@litativesou catégorielles Ces données

qualitatives peuvent étre sous forme de variablamimales ou ordinales, c'est-a-dire des
variables qui prennent des attributs et non desuvalnumériques : par exemple la variable

sexe prend les modalités « male » ou « femelle ».

Le modéle de régression non-linéaire consiste dyserades liens entre une ou plusieurs
variables dépendantes et une ou plusieurs variailépendantes. La variable dépendante ou
a expliquer peut étrdichotomique(prend deux modalités oui/non) @olytomique(prend
plusieurs attributs, ex. niveau de productivitéausgse », « stabilité », « baisse »).

Cette variable suit une distribution de probabiti#ns la mesure ou elle n'admet pas de
valeurs numériques naturelles. L’hypothése de nlitdngénéralement plausible dans le cas
d’'une variable quantitative, n’est pas appropriéasdle cas d'une variable qualitative. Une
variable aléatoire qualitative est décrite pamplexbabilités des différents attributs qu’elle peut
prendre et pour évaluer l'influence de différergstéurs sur cette variable, il est d’'usage de

modéliser les probabilités des différents attributs

La modélisation d’'un modéle de régression logigtighéit a trois principes fondamentaux :
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1) Un événement Y (Y=1 ou 0) (obéissant a uneéoBernoulli) ;

2) Une (ou plusieurs) variable indépendanta(X) = P(Y=1|X), décrit la probabilité de

Y=1 pour une valeur X donnée ;

3) La modélisation logistique d’'une proportig{X) en fonction d’'une variable X

indépendante se présente alors dans sa formeslaipiple comme :

Log [p(x)/1-p(x)] = a + pX

Le modéle logistique est de type multiplicatif (lmg-additif) : le coefficienty mesure en
terme additif le changement dansldgarithme de la coteles risques pour chaque unité de
changement dans la variable X. Dans le cas d’'unabta X dichotomique, le coefficieifit

correspond au logarithme du rapport de cotes.

Dans le cas de plusieurs variables explicativesndeléleLogit utilise une liaison de type

logistique ou Log (P/1-P) est une fonction desalalgs retenues, ce qui revient a :
P(Y=1)=1/(e¢+XpX)+1)

ou Y est la variable dichotomique étudiée, dite « vaeiaBponse »¢ est la constante du
modele, X le vecteur des variables explicativesrthdele, et le vecteur des coefficients

associés a ces variables.

Etant donnée que la plupart de nos variables salitgtives, le dernier modéle de régression
parait le plus approprié. Nous avons donc faitHeix d’effectuer une régression logistique
pour veérifier la relation entre nos variables esaives (GRH et stratégie) et a expliquer

(innovation et rentabilité).
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Conclusion du chapitre 1

Dans le chapitre qui vient d'étre achevé, nous neasimes efforcés de décrire la
méthodologie suivie pour la réalisation de cetieheeche. Nous avons commencé par une
phase préliminaire qui a été consacrée a la joatifin du choix de la source des données et la
description de I'échantillon de notre étude. Ceaitade qui va reposer sur des données
secondaires plutét que primaires comme nous I'agonsaité au début de ce travail doctoral.
La dimension temporelle de notre échantillon aég@ement mise en évidence compte tenu
de notre problématique qui demande une analysengitlidinal de la relation entre la gestion

des ressources humaines et la performance dessgabhénts francais.

La deuxieme phase était consacrée a la mesuresdeariables indépendantes et dépendantes
ainsi qu’a la description de la méthode d’analysé rgpose sur une premiére étape qui
consiste a déterminer la déviation par rapport idéals-types (complémentarité interne et
externe) et une deuxieme étape consacrée a lasségrdogistique non-linéaire retenue, en
raison de la nature qualitative de nos variablemyme méthode d’analyse explicative pour
répondre a la question de notre problématique.

L’ensemble des traitements statistiques a ététeffex’aide du logicieBAS version 9.1
Le second chapitre sera consacré aux analysesplizecet explicative de I'évolution de la

gestion des ressources humaines au sein des s¢adists francais entre la fin des années
1990 et le début des années 2000.
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Figure
Plan de la seconde partie de la thése

Partie 2
Cadre empirique de la
recherche

Chapitre 2
Evolution de la GRH en France
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Chapitre 2
Evolution des pratiques de GRH en France entre 199& 2005

On peut penser que le développement de la gesisrhdmmes et des femmes n’a jamais
cessé. La preuve est les importantes évolutionsauii survenues a tous les niveaux de la
gestion du capital humain depuis le monde antigagy’'a notre ere (pour un historique de la
gestion des ressources humaines, lire J. Fombd&terspnnel et DRH, France 1830-1990
Vuibert, Paris, 2001 et J-P Bouchda, gestion des ressources humaines, histoire et
perspectives, de I'ére industrielle & I'ere de lamdialisation in D. Weiss, 2005). Par
exemple, d’'une utilisation d’un grand nombre dem@iceuvre non spécialisée, on est passé a
faire appel a des ressources humaines de plus wn gqEécialisées dotées de hautes
qualifications. Aussi, on a depuis toujours congdéumain comme un simple facteur de
production. Or, aujourd’hui, le facteur humain est plutbt comme une ressource a part

entiere dont I'utilité est grande pour la survideetiéveloppement des entreprises.

Bien que I'évolution de la gestion des ressouragsdines a connu des rythmes différents
selon les contextes, les trajectoires prises pHe-cesont presque similaires. Plusieurs
auteurs en Amérique du nord ou en Europe sont dfdague la fonction ressources humaines
a fait, traditionnellement, référence a toutesdetivités destinées a minimiser le codt de la
main d’ceuvre en s’occupant notamment de la paieoefiées le plus souvent a des
comptables ou des financiers (Cadin et al, 200déri@ et Wils, 1991 ; Guest, 1987 ; Peretti,
2006 ; Weiss, 2005). Ces activités entrent damgucs’appelle la gestion administrative des
ressources humaines. Mais, depuis les années [£88thuveaux défis en termes d’évolutions
technologiques, économiques (concurrence, acidbdomique...) et sociaux (démographie,
éducation...) ont changé la donne en faisant desuasss humaines un atout stratégique

pour I'avenir des entreprises (Besseyres des H20O ; Peretti, 2001, 2006).

En France, plusieurs auteurs tels que J-M. Pef2®06) sont largement unanimes que
'importance accordée a la gestion des ressouroesaimes est relativement récente. lls
considerent que la fonction a émergé lentement Bapeemiére moitié du vingtieme siecle,

s'est professionnalisée dans la seconde moitiéjastnue fonction ressources humaines et
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est reconnue comme une fonction stratégique a laefice siecle.

Cependant, des auteurs comme Besseyres des HoO®) (Ront sceptiques par rapport a la
réalité de cette évolution vers un modéle ou la GiRidient un élément stratégique. Ce
scepticisme est justifié par le décalage qui exastee le discours des académiciens et méme
de certains praticiens et la réalité dans les prses.

Au niveau du discours, Besseyres des Horts remaggades travaux ont été nombreux au
cours de la derniere décennie & préciser le poseiiment stratégique de la fonction RH. Il
ajoute que :

« La participation de la fonction RH a la définitiate stratégie et le
réle du DRH (directeur des ressources humaines}asm business
partner sont, par exemple, des caractéristiquesiméntes dans les

discours des praticiens et des cherchewrs

Dans cette méme perspective, Peretti (2006) canéttlement que :

«La DRH est une vision contemporaine de la foncties femmes et
les hommes de I'entreprise sont des ressources fqui mobiliser,
développer, sur lesquelles il faut investir. Cessmrces sont les
premieres ressources stratégiques de I'entreprigefonction elle-
méme devient majeure et acquiert le statut de grafwmhction

stratégique»

Quant a la réalité, Besseyres des Horts s’intermagele véritable statut stratégique de la
fonction RH. Pour justifier ses réticences a liddene ressource humaine stratégique,
l'auteur remarque :

« En Europe et en France en particulier, la recrudasme des plans

sociaux depuis la fin de la bulle Internet met ewegiion la

valorisation du capital humain comme I'un des piaeix facteurs de
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compétitivité des entreprises. La masse salariakge la principale
variable d’ajustement quand la conjoncture devidifficile. »

Loin de ce discours sceptique, d’autres cherchpargoivent depuis une dizaine d’année,
peut étre un peu plus, une évolution vers un rédéssant des ressources humaines dans la
réussite des entreprises (Bayad, 2001 ; Sire etiGUE99). Ces auteurs constatent que le
changement du regard vis-a-vis des ressources hamait lié a évolution au niveau des
pratiques de gestion des ressources humaines. remenentionner certaines tendances, par
exemple, vers l'individualisation des politiquesrdenunération (Eustache, 1986; GrandJean,
1987; Lamotte, 1993 ; Roussel et al, 2007) ou Versléveloppement de la gestion des
compétences au lieu de la gestion selon le posté&(iR et al. 2006 ; Gilbert et al, 2005 ;
Zarifian, 2004).

S’il apparait que la gestion des ressources humaéwslue vers une dimension plus
stratégique de ses pratiques, quelle est la placeette GRH stratégique dans le tissu
économique frangais ? Est-ce vrai que la GRH éitariique ou administrative recule ou est

en déclin ?

Dans ce chapitre, nous tenterons de répondre antasogations en mobilisant, dans un
premier temps, les analyses typologiques des piegigde GRH en cours d’emploi en France
depuis les années 1990 jusqu’au début du 21 sfselgion 1). Dans un deuxieme temps,
nous analyserons la GRH dans une logique dynamafjnede comprendre les trajectoires
prises par les établissements de notre panel dse2)i Enfin, nous essaierons d’expliquer
I'évolution des pratiques de GRH par les choixtétgmues de ces établissements ainsi que

d’autres facteurs de contingence (taille, sectg@section 3).
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Section 1. Typologie de GRH

Le but de cette section est de décrire les differgroupes de GRH que 'analyse exploratoire
a pu mettre en évidence en 1998 et en 2005. Laggsod'établissements se différencient
selon le degré de leur engagement au niveau desk em place de certaines pratiques de
gestion des ressources humaines. L'engagement seranpar I'existence ou non d’une
pratigue de GRH dans un établissement quelconque.

En plus de la référence aux pratiques de GRH pifi@rehcier les groupes d’établissements
fournis par I'analyse typologique, nous intégroes @ariables supplémentaires qui n’entrent
bien évidemment pas dans I'élaboration de la tygielomais permettent d’enrichir la
description de ces groupes. Il s’agit principalemdes variables relatives au secteur
d’activité, a la taille des établissements, de Euicture (mono ou multi-établissements), de
leur structure capitalistique (introduction a lautse) et de la taille du marché (régional ou

local, national, international).

1.1. Typologie 1998

Notre objectif est d’examiner les comportementsataployeurs francais en matiere de choix
des pratiques de GRH au cours des années 1990. Mmusns la répartition des
établissements de notre panel en fonction de le emisplace ou non des pratiques de GRH

sélectionnées.

Pour s’en rappeler, I'étude de l'action des emplogeen matiere de gestion des ressources

humaines est structurée autour des axes suivants :
- Organisation de travailfixation des taches, nature du contréle, en tasidentmineur ;

- Gestion des compétencesntretien avec les salariés non cadres et cadees, avec la

formation et la promotion, dépenses de formation ;
- Salaire: augmentations générales (cadres et non cadres) ;
- Incitatifs : augmentations individuelles et prinfeadres et non cadres) ;

- Participation action qualité, groupe de qualité ;
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- Information: Diffusion informations sur la situation économéqsur I'évolution déemploi,

sur la formation, sur la stratégie ;

- Communication Discussion collective, discussion d'information ;

La classification hiérarchique effectuée permet btBair une répartition dont les

établissements se regroupent en trois claséembleau J).

Tableau 1

Répartition des établissements de I'enquéte Répon$898

Degré d’engagement croissant
Classe 3 Classe 1 Classe 2

% établissements 25.68 44.39 29.94

Pour mieux comprendre cette répartition, nous avansappel a une analyse discriminante
des différentes classes ou groupes de GBHencadré 2 page 202 Cette analyse est
effectuée a partir des variables de GRH citéesessuals, mais également sur la base des

variables structurelles et d’activités (secteulieta.) (cf. encadré ).
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Encadré 1

Caractéristigues économigues, financieres et strugtelles des classes de GRH en 1998

Secteur
% établissements Classe 3 Classe 1 Classe 2
Industrie Manufacturiére 35.22 43.33 21.87
Construction et Energie 3.64 7.49 6.95
Commerce 12.15 11.48 14.58
Transport 7.29 7.26 7.99
Activités financieres 1.62 3.98 4.86
Services aux entreprises 6.48 10.77 9.03
Services aux particuliers 2.83 6.32 3.13
Service public 30.00 6.79 9.03
Taille
% établissements Classe 3 Classe 1 Classe 2
Moins de 200 salariés 80.57 54.34 47.22
Entre 200 et 499 salariés 13.77 26.23 29.86
500 salariés et plus 5.66 19.44 22.91
Marche
% établissements Classe 3 Classe 1 Classe 2
Local et Régional 55.87 40.99 40.28
National 17.81 18.03 16.67
Mondial (Européen et 26.32 40.71 43.05
International)
Structure
% établissements Classe 3 Classe 1 Classe 2
Mono-établissements 54.44 40.52 33.68
Multi-établissements 46.56 59.48 66.32
Bourse
% établissements Classe 3 Classe 1 Classe 2
Oui 14.17 35.36 41.32
Non 85.83 64.64 58.68
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1) Classe 3 - Systeme de GRH Administrative

Les établissements de cette classe appartienndat &ntreprises de petites tailles. lls se
trouvent dans des secteurs de la santé et de #&édnainsi que dans le secteur manufacturier

et dans une moindre mesure dans le commerce.

L’étendu du marché de ces établissements dépas=ment le cadre local ou régional et
national. L'introduction en bourse ne semble pas Et priorité de ce type d’établissement.
Alors que la structure des entreprises d’appar@mgrarait comme une structure mono-

établissements.

Du coté des pratiqgues de GRH, elles semblent geslpveloppées dans cette classe.

Les établissements font tres peu d’efforts en mati@ développement de leurs salariés. Les
dépenses consacrées a la formation sont trop $agbimparativement aux deux autres classes
hybride et stratégique. Les entretiens annuelsstiéns de ceux-ci avec la formation ou la

promotion sont quasiment absents.

L’organisation de travail reste rigide et régie per contrble permanent, une autonomie

limitée et une description précise des taches.

Les établissements de cette classe accordent nd@ngmentations individuelles et plus

d’augmentations collectives que les autres étabtients des classes hybride et stratégique.

2) Classe 2 - Systeme de GRH Stratéqgique

Cette deuxieme classe regroupe des établissemantsont plutdt de moyenne et grande
taille. Ces établissements appartiennent a degpiges de structure multi-établissements.

Leur marché est d’'une grande envergure car ibegement orienté vers I'étranger.

Les secteurs d’activité d’appartenance de ces ig¢abhents sont le commerce, I'activité

financiére et les services aux entreprises.
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Les pratiques de GRH dans cette classe sont gateament développées.

L’organisation de travail est tres active et inntteaet des actions de formation sont souvent
engagees dans les établissements de cette classeaugmentations des salaires et les

incitatifs sont également présentes. Elles seglutbt de maniere individualisante.

La présence des entretiens individuels est uneigpeat courante dans ce type

d’établissements. Elle sert a évaluer les besomdoemation et en développement des
carrieres. Cette caractéristique est confirméelgsmscores des liens avec la formation et la
promotion qui sont tres significatifs.

Les établissements qui adoptent cette configuraticatégique de GRH engagent également
leurs salariés en leur offrant une communicatiotivacet une participation a la prise de

décisions plus développée.

3) Classe 1 - Systeme de GRH Hybride

Les résultats relatifs a cette classe ne pencleEnvm@miment pour un modele administratif ou
un modeéle stratégique de GRH. Il semble que cHtse forme un mélange des pratiques de
GRH flexibles et techniques. Si des pratiques corfionganisation de travail, les liens avec
la formation ou la promotion et les salaires (augta@ons générales) y sont tres peu
développées, les établissements de cette catggatiquent, toutefois, des entretiens annuels,
de I'individualisation de la rémunération a travkss incitatifs et la participation ainsi que la

communication.

Le tableau ci-dessous résume la répartition dddiggements en fonction de leurs
pratiques de GRH.
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Tableau 2
Synthése des pratigues discriminantes des systentessGRH en 1998

GRH administrative GRH hybride GRH stratégique

Organisation de travail Taches précises Taches précises Obijectifs globaux

Contrdle permanent Contrdle permanent Contrdlasioanel

Se référer a la hiérarchie Se gérer soi-méme ®e géi-méme
Gestion des compétences Pas entretien non cadres Entretien non cadres Entretien non cadres

Pas entretien cadres Entretien cadres Entretien cadres

Pas lien avec formation  Lien avec formation Lien avec formation

Pas lien avec promotion  Lien avec promotion Lien avec promotion

Pas formation Formation Formation
Rémunération Augmentations collectives Augmentations collectives Augmentations collectives

cadres et non cadres non cadres non cadres

Faibles Augmentations Augmentations Augmentations

individuelles cadres et non individuelles cadres individuelles cadres

cadres

Pas de primes Primes cadres et non cadres Primessca
Animation Faible participation ala  Participation importante  Participation des salariés a

prise de décisions dans la prise de décision la prise de décisions en

matiere de groupe de qualité
et d'action qualité

Faible information Importante information suimportante information sur
la situation économique, sula situation économique, sur
la stratégie et sur I'évolutioda stratégie et sur I'évolution

de I'emploi de I'emploi
Communication limitée Communication développée Camigation bien
développée
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1.2. Typologie 2005 : renforcement de la gestionratégique des ressources

humaines

Le second volet de I'enquéte Réponse concerneda005. Nous I'avons utilisé pour une

analyse des modes de gestion des ressources hsragmétrique a celle conduite en 1998.

Comme pour le premier volet de 'enquéte Répon®8,18ous avons retenu les mémes axes
sur lesquelles s’est basée notre typologie degjpet de GRH. Il s’agit essentiellement des

activités suivantes :
- Organisation de travailfixation des taches, nature du contrdle, en tasidentmineur ;

- Gestion des compétencesntretien avec les salariés non cadres et cadees, avec la

formation et la promotion, dépenses de formation ;

- Salaire: augmentations générales (cadres et non cadres) ;

- Incitatifs : augmentations individuelles et prinfeadres et non cadres) ;
- Participation action qualité, groupe de qualité ;

- Information: Diffusion informations sur la situation économéqur I'évolution déemploi,

sur la formation, sur la stratégie ;

- Communication Discussion collective, discussion d'information.

L’analyse typologique basée sur une classificati@rarchique ascendante (CAH) permet
d’obtenir une répartition des établissements frengamblable a celle de I'année 1998. Le
nombre de classe est de trois: d'un cété, la el@&gui met fortement I'accent sur les
pratigues de GRH, en opposition a la classe 1 supkatiques de GRH sont moins
développées, de l'autre c6té la classe 3 qui regrales établissements avec des pratiques de
GRH mixtes ¢f. tableau 3.
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Tableau 3

Répartition des établissements de I'enquéte Répon2605

Degré d’engagement croissant
Classe 1 Classe 3 Classe 2

% établissements 15.38 43.35 41.27

Nous reprendrons successivement les trois classesivées en 2005. L'analyse descriptive
des comportements d’engagement des employeurs égrende gestion des ressources
humaines se fonde évidemment sur les axes de GR$imécédemmentf( encadré 1 page

194) mais également sur les variables illustrativestéur, taille...) ¢f. encadré 2.
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Encadré 2

Caractéristigues économigues, financieres et strugtelles des classes de GRH en 2005

Secteur
% établissements Classe 1 Classe 3 Classe 2
Industrie Manufacturiére 34.45 40.53 23.43
Construction et Energie 4.73 5.76 7.56
Commerce 8.78 13.91 12.59
Transport 6.76 9.83 5.29
Activités financieres 0.68 2.40 6.05
Services aux entreprises 6.76 7.19 12.09
Services aux particuliers 3.38 6.00 3.27
Service public 33.11 12.71 6.80
Taille
% établissements Classe 1 Classe 3 Classe 2
Moins de 200 salariés 82.43 59.23 45.34
Entre 200 et 499 salariés 14.19 25.18 27.96
500 salariés et plus 3.38 15.59 26.70
Marche
% établissements Classe 1 Classe 3 Classe 2
Local et Régional 56.85 44.13 32.50
National 19.18 21.34 18.39
Mondial (Européen et 23.97 34.53 49.11
International)
Structure
% établissements Classe 1 Classe 3 Classe 2
Mono-établissements 52.70 43.41 37.03
Multi-établissements 47.30 56.59 62.97
Bourse
% établissements Classe 1 Classe 3 Classe 2
Oui 10.14 33.33 45.59
Non 89.86 66.67 54.41
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1) Classe 1 - Systeme de GRH Administrative

On distingue un premier groupe, 15.38 % des éwhients en 2005 contre 25.68 % en 1998,
constitué pour plus de la moitié dans des sectdiservices publiques (santé et éducation),
de commerce et en moindres mesures dans lindustaeufacturiére. Les secteurs de

transport et de services aux entreprises sont régalesurreprésentés mais moins que les

premiers.

Les établissements de cette classe se caractépaetdurs petites tailles. Plus de la moitié
des établissements de la classe emploient moiB8@iealariés.

Le marché de ces établissements est souvent lacalégional au plus national. Les
établissements de cette classe appartiennent a edasprises mono-établissements.
L’introduction en bourse ne semble pas étre lari¢iae ce type d’établissement.

Du coté des pratiqgues de GRH, elles semblent regsepeu développées dans cette classe.

Les établissements font encore trés peu d’effartsnatiére de formation de leurs salariés.
Les dépenses consacrées a la formation sont titdpSaet ne dépasse pas les 4 % fixé comme

seuil respectable d’engagement d’action de dévelmgnt des employés.

Aucune amélioration au cours de I'année 2005 nagsEgistrée au niveau des pratiques
d’évaluation. Les entretiens annuels et les liemsealix-ci avec la formation ou la promotion
sont quasiment absents.

L’organisation de travail a son tour est rest@ede et régie par un contrdle permanent, une

autonomie limitée et une description précise delsas.

Les établissements de cette classe accordent ndangmentations individuelles et plus

d’augmentations collectives que les autres étadtients des classes hybride et stratégique.

2) Classe 2 - Systeme de GRH Stratéqgique

Ce groupe représente 41.27 % en 2005 (contre 2%94&n 1998). Il regroupe des
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établissements qui sont taille importante. Plugadmoitié de ces établissements emploient
plus de 200 salariés.

Les établissements de ce groupe appartiennent aedisprises de structure multi-
établissements. Leur marché est d'une grande emercar il est souvent ouvert sur le

marché international (européen ou mondial).

Les secteurs d’activité les plus représentés saritcplierement le secteur financier et les
services aux entreprises. Le secteur de commetcégatement représenté mais avec une

moindre envergure.

L’introduction a la bourse est une des caract@usts discriminantes des établissements de

cette classe.

Au niveau des pratigues de GRH, ce groupe sembiliegn des établissements dont les
employeurs affichent une politique volontariste eratiere de gestion des ressources

humaines. Les pratiqgues de GRH semblent partiemient développées.

L’organisation de travail est tres active et innmitea La politique de formation est d’'une
grande importance. Les dépenses destinées a dedeplessent souvent les 4 % de la masse

salariale.

Pour engager une politique de gestion des compedenes établissements de ce groupe
semblent accordés un intérét particulier aux puasqgd’évaluation basées sur les entretiens

annuels et la détermination des besoins en formatien gestion de carriére.

Les augmentations des salaires et les incitatifit 8galement présentes. Elles se font plutét

de maniére individualisante.
Les établissements qui adoptent cette classe gittag& de GRH engagent également leurs

salariés en leur offrant une communication activane participation a la prise de décisions

plus développée.
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3) Classe 3 - Systéeme de GRH Hybride

Les établissements de ce groupe semblent apparéenemtreprises mono et multi-
établissements avec une Iégere domination de cegrs. La taille de ces établissements
refléte la structure puisque on trouve des étabifients de grande et moyenne tailles mais

aussi des établissements de taille moins importante

Les secteurs d’activités auxquels appartient laortéj des établissements de ce groupe se
situent autour de l'activité de transport et dadiistrie manufacturiére. La plupart de ces
établissements exercent leurs activités dans unch@ard’envergures nationale et

internationale.

Au niveau de la gestion des ressources humairgestdblissements de cette classe continuent
a étre un mixte entre les pratiques dites strat@gicet les pratiques administratives. Les
résultats relatifs a cette classe ne penchent Easient pour un modéle administratif ou un

modele stratégique de GRH.

Si des pratigues comme l'organisation de travas,liens avec la formation ou la promotion
et les salaires (augmentations générales) y sestpeu développées, les établissements de
cette catégorie pratiquent, toutefois, des entrstiannuels, de l'individualisation de la

rémunération a travers les incitatifs et la pgrtition ainsi que la communication.

Le tableau ci-dessous résume la répartition dddiggaments en fonction de leurs pratiques
de GRH.
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Tableau 4
Synthése des pratigues discriminantes des systentessGRH en 2005

GRH administrative GRH hybride GRH stratégique

Organisation de travail Taches précises Taches précises Obijectifs globaux

Contrdle permanent Contrdle permanent Contrdlasioanel

Se référer a la hiérarchie Se gérer soi-méme ®e géi-méme
Gestion des compétences Pas entretien non cadres Entretien non cadres Entretien non cadres

Pas entretien cadres Entretien cadres Entretien cadres

Pas lien avec formation  Lien avec formation Lien avec formation

Pas lien avec promotion  Lien avec promotion Lien avec promotion

Pas formation Formation Formation
Rémunération Augmentations collectives Augmentations collectives Augmentations collectives

cadres et non cadres non cadres non cadres

Faibles Augmentations Augmentations Augmentations

individuelles cadres et non individuelles cadres individuelles cadres

cadres

Pas de primes Primes cadres et non cadres Primessca
Animation Faible participation ala  Participation importante  Participation des salariés a

prise de décisions dans la prise de décision la prise de décisions en

matiere de groupe de qualité
et d'action qualité

Faible information Importante information suimportante information sur
la situation économique, sula situation économique, sur
la stratégie et sur I'évolutioda stratégie et sur I'évolution

de I'emploi de I'emploi
Communication limitée Communication développée Camigation bien
développée
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En définitive, le résultat de notre typologie effe en 1998 et en 2005 offre une stabilité
des classes avec des comportements différentsyfdeyeurs. Ces derniers semblent prendre
de plus en plus la décision de renforcer leurs stisgements en matiere de gestion des
ressources humaines. Comme on a pu le constateavard les résultats de l'analyse

typologique, la gestion stratégique des ressouhtesaines est en progression et ce au
détriment des pratiques plus administrative qesetint [égerement reculé.

Nous observons un changement radical des pratdgi€3RH a I'égard des salariés dans les
deux trajectoires. Au moment du glissement desigaration de GRH administrative vers la
configuration stratégique, les établissements ahbpine organisation de travail plus flexible
basée sur une large autonomie, un controle moéwuént et une description globale des

taches.

Au niveau de la gestion des compétences, la foomatevient plus importante et centrale.

Les entretiens individuels sont plus développés.

La rémunération passe d'une logique plus colleotdfs une logique plus individuelle. La
preuve est que les établissements adoptent urtejpelsalariale basée sur les augmentations
individuelles et les incitatifs (primes).

Enfin, la participation et la communication sonakégnent développées afin de compléter les

autres pratiques de la configuration stratégique.

Ces résultats confirment que les établissements,modifient leurs systemes de GRH
administratif par un systeme plus stratégique, gbean I'ensemble des pratiques qui
composent le systeme en question et non seulemmentpratique unique, comme l'ont
longtemps prétendu les recherches universalisteeulre, conformément a notre hypothese,
ce résultat peut étre lié au souci de complémeategcherchée par les entreprises entre les

pratiqgues de GRH. Cette complémentarité étant once des meilleures performances.

D’autre part, ce résultat révele I'existence nos @iane dichotomie des systemes de gestion

des ressources humaines, comme l'ont longtempsesoeitdes auteurs en gestion des
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ressources humaines, mais l'apparition d'une é&misiclasse qui regroupe un ensemble
d'établissements a GRH mixte. La présence de ckttse hybride peut signifier que les
établissements francais ont besoin d'une étapesitbar avant de passer au stade de
flexibilisation totale de leur GRH. Ceci peut égaént dire que la GRH stratégique est loin
de constituer la logique dominante en France. Geltgd concorde bien avec notre modéle

théorique.

Cette analyse reste toutefois trop statique pouirendes conclusions sur I'évolution de la
gestion des ressources humaines en France au desrsleux derniéres décennies. Une
analyse en dynamique de la GRH pourrait nous rgneeiplus sur I'évolution des pratiques

de GRH dans les établissements francais.

Section 2. Evolution des pratigues de GRH en Francentre 1998 et 2005 :

une étude dynamique

L’enquéte REPONSE permet d’établir, sur une sénetde d’établissements, une étude
dynamique des pratiques de gestion des ressoutgeaites. L'intérét de cette étude en
dynamique consiste a repérer les changements de @dpeiés entre 1998 et 2005. L’étude
porte sur un panel de 962 établissements frangaislus de 20 salariés appartenant a des

entreprises de plus de 50 salariés.

L’étape précédente nous a permis de déterminavars I'analyse typologique I'existence de
trois groupes caractéristiques des politiques dél Q& sont adoptées par les établissements
en France. On rappel que ces groupes sont: GRHnmtiative, GRH hybride, GRH

stratégique.

Nous avons observé que la gestion des ressouraaaifes a connu différents niveaux

d’évolution selon la nature des pratiques de GRHIajwompose. Dans le tableau 5 et le
graphique qui lui associé, nous pouvons constaemadniere globale, d’'un cété, la gestion
des ressources humaines administrative est eneoet entre 1998 et 2005 : régression de
10.30 points au cours de cette période. De 'azite, la GRH stratégique connait une nette

amélioration puisqu’on note la progression deslissdments qui I'ont adoptée de presque

240



Chapitre 2. Evolution des pratiques de GRH en Framtre 1998 et 2005

11.33 points. Alors qu’on note une certaine stibitlans I'évolution de la gestion des RH
hybride.

Tableau 5
Evolution de la GRH entre 1998 et 2005

% établissements Evolution de la GRH entre 1998 et 2005
Année GRH administrative GRH hybride GRH stratégique
1998 25.68 44.39 29.94
2005 15.38 43.35 41.27
Evolution - 10.30 points - 1.04 points +11.33®

Evolution de la GRH entre 1998 et 2005
50
44,39
45 | 43,335 4127
@ 40 -
é 35 1 29,94
2 307 2o:e8 @ 1998
D25 4
% 20 - 15,38 m 2005
= 15 -
£ 10 -
5
0
GRH administrative GRH hybride GRH stratégique
Systemes de GRH

Les premiers résultats de cette étude dynamiquigrm@mt en quelque sorte les observations
des auteurs qui se sont intéressés a I'évolutian matiques de gestion des ressources
humaines en France au cours des dernieres déce@reauteurs ont constaté que la gestion
des ressources humaines est en train de passenudale de GRH ou les pratiques sont
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techniques ou administratives vers un modele de @RSl flexible ou les pratiques de GRH
sont plutét stratégiques.

Toutefois, une analyse plus fine de I'évolutionl@€>RH au cours de la période 1998-2005
montre qu’il y a eu un changement moins radical lgserésultats globaux peuvent laisser
prétendre. On entend par changement radical toutdutéon accrue vers une GRH

stratégique.

En voulant voir les logiques de changements quiseet produits ces deux dernieres
décennies, nous avons effectué un croisement destgeologies de GRH réalisées dans le
premier paragraphe de cette section. Nous avonsléaue tableau croisé une matrice de
transition du fait qu’on raisonne en terme de lagiglynamique, celle-ci résume toutes les

trajectoires prises par les établissements ded@mgREPONSEC{. tableau 9.

Globalement, on observe que plus de la moitié tedigsements ont changé de gestion des
ressources humaines. Cette proportion est déteendirgartir du nombre des établissements
qui ont glissé d’'un modéle de GRH en 1998 versuireaen 2005. 437 des établissements sur
962 sont restés dans leur groupe initial (diagodall& matrice de transition).

La GRH stratégique s'est nettement consolidée. dstepassée en nombre d'établissements
qui l'ont adopté de 288 établissements en 1998 7a €3@blissements en 2005, soit une
augmentation d'environ 40 %. En paralléle, la GRhmiaistrative a accusé une forte
régression de pres de 40 %. En valeur absoluégl@ssion se confirme puisque le nombre
des établissements adoptant ce type de system&tee&t passé de 247 en 1998 a 148 en
2005. En revanche, cette évolution n'a pas coneelamdsRH hybride. Cette derniere est
restée compact et n'a subi qu'une trés légere ebans nombre d'établissements (427
établissements en 1998 contre 417 établissemer2Q0s).
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Tableau 6
L’'évolution des modéles de GRH entre 1998 et 2005
(Matrice de transition)

NB étab GRH administrative GRH hybride GRH stratégique Ensemble
% étab 2005 2005 2005
% ligne
% colonne
GRH administrative 93* 96 58 247
1998 9.67* 9.98 6.03 25.68
37.65%+* 38.87 23.48
62.84**** 23.02 14.61
GRH hybride 38 197 192 427
1998 3.95 20.48 19.96 44.39
8.90 46.14 44,96
25.68 47.24 48.36
GRH stratégique 17 124 147 288
1998 1.77 12.89 15.28 29.94
5.90 43.06 51.04
11.49 29.74 37.03
Ensemble 148 417 397 962
15.38 43.35 41.27 100.00

Lecture : *93 établissements (sur les 962 interrogéshmmintenu leurs pratiques de GRH administrativereent
1998 et 2005, ce qui représente **9.67% des étmtients interrogés parmi les établissements qui98s
adoptaient des pratigues de GRH administrative$3765% (93/247), avaient déja adopté ces pratiqres
1998. ****62.84% (93/148) ont adopté ces mémesigues en 2005; parmi les établissements qui en 298
pas changé leurs pratiques administratives.

Champ : 962 établissements de plus de 20 salgpjgartanant a des entreprises de plus de 50 salayiést
participé aux enquétes REPONSE de 1998 et 2005.

On constate également que 58 établissements omtdatnaé des pratiques de GRH
administrative (environ 23,50 % en valeur relatare 1998) pour adopter des pratiques de
GRH stratégiques. Tandis qu'ils sont que 17 a ievam leurs pratiques flexibles pour
adopter des pratiques plus administratives, saitesgent 5,90 % en valeur relative. Ce
résultat est conforté par les cas d'abandon d&Hl Bybride au profit de la GRH stratégique.
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Dans 192 établissements la formule des pratiquesesia été abandonnée au profit d’'une
formule de pratiques stratégiques. Ce qui condtitpees de 45 % de I'ensemble des

établissements de ce systeme hybride en 1998.

Si la tendance est plutét favorable a la GRH gigté&, en revanche, elle I'est moins
lorsqu’il s’agit de la GRH administrative. Les taualirréversibilité qui sont enregistrés,

590% seulement des établissements quitte une GR&tégique pour une GRH

administrative et 8,90 % dans le cas de la GRHitlghmattestent d’une sorte de recul du
modele traditionnel de GRH a savoir la gestion dessources humaines de nature
administrative. Cette régression ne signifie eruauzas un déclin de la GRH traditionnelle,
bien au contraire, le taux d’'inertie de 62.84 %ch# par le modele administratif de GRH en
2005 ne peut que montrer la résistance de celmalgré la rénovation engagée par les

entreprises en France dans le domaine de la GRH.

D’autre part, bien que les résultats de la matiiedransition laisse entendre que la gestion
des ressources humaines est en train de se remfis@®nt en revanche nuancés par un autre
résultat concernant l'apparition d'une classe magerentre cette GRH et la GRH
traditionnelle ou administrative. Appelée ici GRibhde, celle-ci parait comme le modéle
dominant en terme absolu (427 établissements e d@%&re 417 en 2005).

La matrice de transition montre qu’il y a, a pewesyrautant d'établissements qui ont
abandonné la GRH hybride au profit de la GRH sfiigtée (44.96 %) I'ont fait dans l'autre
sens (43.06 %). Mais les établissements, qui ordngh leurs pratiques de GRH
administrative par des pratiques de GRH mixte, ptug nombreux que ceux qui I'ont fait
pour des pratiques stratégiques (39 % pour la GiRHide contre 24 % seulement pour la

GRH stratégique).

Ce résultat peut signifier que le modéle de GRHridgbest particulierement important dans
'analyse de I'évolution de la GRH dans le cas ¢as, puisqu’il parait comme une classe
intermédiaire entre la GRH rénovée ou stratégiqua 6RH traditionnelle ou administrative.

On peut également nuancer la logique de changemermaractérise la dimension RH dans

les entreprises francaise en prétendant qu'’il gsodnais un changement en douceur et non
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un changement radical de la GRH. Le tableau ciadessésume l'intensité du changement :
en signe (+) un changement conséquent et en signe ¢hangement faible.

Tableau 7
Intensité d’évolution de la GRH entre 1998 et 2005

GRH administrative GRH hybride GRH stratégique
2005 2005 2005

GRH administrative + + +
1998

GRH hybride - ++
1998

GRH stratégique - ++

1998

Lecture : les cases ombragées de fagon foncée signalehadanale de la matrice de transition. Le
double signe représente un changement plus impodtane classe vers une autre par rapport aux
autres. Par exemple, le pourcentage des établissemei sont passés d'une GRH administrative vers
une GRH hybride est plus important que le pourgmtdes établissements qui ont choisi une GRH
stratégique (39 % pour la GRH hybride contre 24e¥leament pour la GRH stratégique).

Cette logique de changement peut s’inscrire daesinterprétation de changement apportée
par Kurt Lewin. L’auteur a mis au point une méthadexamen du changement : I'analyse du
champ de forced.e changement n’est plus considéré comme un éw&mte mais comme un
équilibre dynamique de forces agissant dans destitins opposées. Deux séries de forces
existent ; celles qui poussent en faveur du chaegest celles qui agissent en faveur du statu
quo en raison de leur résistance au changememn 8elprincipe de l'action immédiate, la

situation résulte alors de I'effet combiné de cegxdséries de pressions.

Le jeu de ces forces pour ou contre le changenaeméne I'organisation dans un processus

plus ou moins long d’évolution, que Lewin décrittoe le passage par trois phases:

1°" phase la décristallisation (unfreeziny de I'existant. Les forces motrices déplacent les

barrieres, modifient les schémas de perception,taldifisent les croyances. Les
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comportements sont perturbés, les acteurs du chremgese remettent en question. Perte de
repéres accompagnée de sentiment dinstabiliténsédurité. La situation est jugée

insatisfaisante et crée un besoin de changement

2°™ phase le mouvement (moving)vers le changement, qui consiste en I'exploratien
nouvelles possibilités ou opportunités, I'appresage de comportements nouveaux. Des
phénomenes de résistance se manifestent. Les sa@auprésence recherchent un nouvel
equilibre des forces, qui soit plus en accord d@sniveaux d’aspiration respectifs.

3°™ phase la recristallisation (refreezing du changement sur une nouvelle position
d’équilibre entre forces motrices et freins. Lesnportements nouveaux s’enracinent, de

nouvelles normes culturelles émergentliffusent. Les positions tendent a se stabiliser

La métaphore de la transformation de l'eau en gletceice versa, est particulierement
heureuse pour décrire ce gu’est intimement le oli@egt. Une intuition confortée beaucoup
plus tard par les recherches sur le phénoméne quhghimique de la percolation, qui

aboutirent a la formulation de théories et moddessprocessus de transitions de phases.

Aprés avoir étudié la dynamique de changement dedéles de gestion des ressources
humaines, nous allons analyser, dans le dernicagpgshe de cette section consacrée a
I’évolution de la GRH au cours de la période 1998005, les facteurs explicatifs de cette

évolution. Comme nous l'avons constaté dans laiogatte transition, les établissements de
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I'enquéte REPONSE ont pris différentes trajectodans le choix de leur systeme de GRH.
La question qui se pose a ce niveau est pourquadeltss variations dans les systéemes de
GRH ?

Section 3. Les facteurs explicatifs de I'’évolutionles pratiqgues de GRH en
France entre 1998 et 2005

Nous avons étudié dans le paragraphe précedentdtédn de la GRH a travers la dynamique
des établissements qui ont adopté difféerents systate GRH entre 1998 et 2005. L'étape
suivante consistera a expliguer ces mouvementqi@ysant chacune des trajectoires prises

par les établissements entre 1998 et 2005.

Les trajectoires traduisent ici un glissement daxckntre la GRH administrative, stratégique
et hybride effectué par les établissements frardgisotre panel. En effet, on compte analyser
cing trajectoires :

Traject 1 : de la GRH administrative vers la GREtggique ;
Traject 2 : de la GRH administrative vers la GRHbinge ;

Traject 3 : de la GRH hybride vers la GRH stratagig
Traject 4 : de la GRH hybride vers la GRH admiitste ;

Traject 5 : de la GRH stratégique vers la GRH rdgdari

L’analyse explicative est basée sur ttagts. Le phénomene étudié est la probabilité qu'un
établissement appartienne a une classe de GRH pluitd une autre. Le type de trajectoire,
prise par les établissements, traduit en quelqtte sette évolution. La variable dépendante
du modéle est alorgualitative Le cas des variables explicatives mérite aussipracision.
Les données dont nous disposons contiennent deblesr indépendantatichotomiqueset
polytomiquesa plusieurs modalités. Une variable polytomiquenimale ne peut pas étre
utilisée dans un modéle comme l'est une variabEntifative. Les nombres utilisés a la
codification pour désigner ses valeurs n'ont pagr@gorement parler, de signification

numerique. lls ne sont que de simples étiquettesmisea identifier les catégories. Toutefois,
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une variable polytomique peut étre entrée danso@ete en utilisant des variables auxiliaires,
dites variables indicatrices a l'aide desquelles chacune des catégories deariable
nominale est représentée. Difféerentes méthodesepe@ire utilisées pour créer un ensemble
de variables indicatrices. La méthode la plus auieran gestion est celle d'utiliser autant de
variables indicatrices dichotomiques (de valeurst@) qu'il y a de catégories moins un.
Ainsi, pour décrire les 3 catégories de la varigidéytomique, on utilisera deux variables
indicatrices dichotomiques. La valeur 1 de chaalmees variables indique I'appartenance a
une catégorie spécifique de la variable a décBieele la catégorie de référence est décrite par

défaut : elle est déterminée par la mise a 0 desdas variables indicatrices.

Pour mener a bien cette analyse explicative, plusisous-échantillons ont été créés a partir
de notre panel de 962 établissements pour étubleruce des trajectoires de GRH. Ainsi,
nous nous sommes servis de la matrice de tranditforiableau § pour sélectionner nos
sous-échantillons. On dispose finalement des @ng-gchantillons suivants :

Sous-échantillon 1 : constitué de 58 établissementsrrespond a I'analyse de Traject 1 (de
la GRH administrative vers la GRH stratégique) ;
Sous-échantillon 2 : constitué de 96 établissemantsrrespond a I'analyse de Traject 2 (de
la GRH administrative vers la GRH hybride) ;

Sous-échantillon 3 : constitué de 192 établissesneintorrespond a I'analyse de Traject 3|(de

la GRH hybride vers la GRH stratégique) ;

Sous-échantillon 4 : constitué de 38 établissemetntsrrespond a I'analyse de Traject 4 (de
la GRH hybride vers la GRH administrative) ;

Sous-échantillon 5 : constitué de 124 établissesneintorrespond a I'analyse de Traject 5|(de

la GRH stratégique vers la GRH hybride).

Les facteurs déterminants de la variation des syetade GRH qui ont été sélectionnés sont
tires de l'enquéte REPONSE. Rappelons que ces blesiaexplicatives constituent un
ensemble disjoint de celui ayant f@éndotre typologie des syshes de GRH (la @narche
globale est illustre par lafigure 1).
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Figure 1
Logiqgue d’exploitation de I'enquéte REPONSHour I'analyse de I'évolution de la

gestion des ressources humaines entre 1998 et 2@08e ses déterminants
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probabilités

d'appartenance

Trois groupes de facteurs sont envisageés : le xnsructurel, la stratégie d’affaires et la
structure de propriété. Les variables du contextetsirel concernent I'établissement, il s’agit
de la taille, du secteur d'activité, de I'étendurdarché et du type de structure de I'entreprise
d’appartenance (mono ou multi-établissements). ttatégie d’affaires est approchée par la
typologie inspirée des travaux de Porter (1980,5)L.98nfin, la structure de propriété est

décrite par I'introduction a la bourse.

Le modelelogit dichotomiquepermet d’estimer les facteurs d’appartenance aclasse de
gestion des ressources humaines plutot qu’a ume. ainsi, on pourra en déduire les facteurs
qui influent sur le glissement d’'un établissemennhdyroupe vers un autre en changeant son

systéme de GRH.

Se fondant sur legsultats de’hanalyseécononétrique, nous gisentons dans lebleau 8
une synthse des poids de chacun des types de facteurBudnce dans les d#fentes
analyses effectes (les ésultats dtaillées sont dans t@ableau 9. La suite de ce paragraphe

S’attachex préciser le 6le de chacun des variables explicatives.
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Tableau 8
Tableau synthétique de l'influence des variables ekcatives dans la mise en place d’'un

modele de gestion des ressources humaines

GRH administrative GRH hybride GRH stratégique
GRH Stratgie Secteur Stragie Secteur
administrative Cotation en Taille Cotation en Taille
bourse bourse
Structure Taille du mareh Structure Taille du mareéh
GRH hybride Stratgie Secteur Stratgie Secteur

Cotation en Taille Cotation en Taille
bourse bourse
Structure Taille du mareh Structure Taille du mareéh
GRH Stratgie Secteur

Taille

stratégique Cotation en
bourse

Structure Taille du maréh

Lecture : les cases ombragées de facon foncée signaldigdanale de la matrice de transition. La casagea
signifie que I'on n'a pas pu exploiter la trajecéoen raison du faible nombre d’'établissements tagmaittés la
GRH stratégique pour adopter une GRH administrafive établissements). Pratiquement, toutes lesbias
testées ont un effet significatif dans la variatitas systemes de GRH.

L’influence déterminante de la stratégie d’affaire

Théoriquement, la stratégie d’affaires est consiel@@omme un facteur déterminant dans la
trajectoire des entreprises en termes de choix plasques de gestion des ressources
humaines. Plusieurs auteurs pensent que le liee émtstratégie et la GRH est tellement
important que cette derniére se voit comme I'éléncemplémentaire de la premiere au sein
des entreprises (Miles et Snow, 1978, 1984 ; Poi@80, 1985). Selon Porter, la mise en

oeuvre réussie de la stratégie d’affaires :

« Implique des ressources et des compétences digréaxige]

également divers modes d’organisation
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Le choix d’'une stratégie d’affaires est ainsi ceinfiéencer de fagcon conséquente la politique
de GRH. Porter s’inscrit dans la tradition amérieades théses déterministes (Woodward,
1965) ou la gestion des ressources humaines esidéofie comme leonséquencdes choix

stratégiques de l'entreprise. Le questionnaire 'daquéte REPONSE, comprenant une
guestion justement construite a partir de la catégiion de Porter (1980, 1985), permet
d’étudier I'influence effective des choix en ternes stratégie sur le type de GRH mis en

oeuvre.

Les résultats de I'analyse économétrique validesthypothéses des auteurs par rapport au
réle de la stratégie dans le choix des systemegedion des ressources humaines. Cette
variable parait comme le facteur d’'influence a prie plus manifeste. Si I'on se réfere aux

résultats des estimations, nous constaterons guddblissements qui changent de trajectoires
sont en fait ceux qui changent de stratégie diaf$aiLes coefficients associés aux modalités

de la variable caractérisant la stratégie sonffehfeéquemment significatifs.

Au niveau des trajectoires, analysées par desslalighotomiques, on constate par exemple
gue les établissements qui basculent, d’'une ctasses systémes de GRH sont administratifs
vers une classe ou la GRH est plut6t stratégiqua, l|es mémes qui changent de stratégie
d’affaires en optant pour une stratégie de difféiation au lieu d’'une stratégie basée sur le
prix ou la baisse des codts a en juger des caosfiicifournis par I'estimation du modéle non-

linéaire traject 1. Ces derniers sont négatifsgloik s’agit de la stratégie de prix et de la

stratégie de focalisation ou focus. Ce résultatesforme a notre modéle théorique qui veut
que les entreprises qui utilisent des systémesRld Sratégiques soient celles qui s'alignent
sur une stratégie de différenciation basée sundwation et la qualité, et ceci dans le but

d’offrir les meilleures performances.

La pertinence de ce résultat relatif a traject Uit gdre étendue a d’autres trajectoires. Les
résultats de I'analyse économétrique montrent que pdopter un systeme de GRH hybride
les établissements des traject 2 et traject 5 orth@dngé leur stratégie d’affaires en adoptant
une stratégie de focalisation. Plus précisémerst, dmblissements qui abandonnent un
systeme de GRH administratif pour un systeme de @GRitide renoncent a leur stratégie qui

était fondée sur la baisse des codts. Enfin, pdopter un systéme hybride au lieu d’'un
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systéme stratégique, les établissements de trdjeaint remplacé leur stratégie de
différenciation par une stratégie de focus ou feae#ibn. L'inverse de ces deux derniéres
trajectoires sont les traject 3 et traject 4. areail de ces deux trajectoires, les établissements
sont revenus sur leur stratégie focus pour readapte stratégie de 