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INTRODUCTION

La gestion des ressources humaines (GRH) semble, & ce jour, représenter un
élément stratégique pour la firme. Elle constituerait ainsi un facteur déterminant
pour atteindre les objectifs organisationnels. La littérature scientifique propose
plusieurs modeles et approches pour tenter d'expliquer le lien de causalité
pouvant exister entre les activités de GRH et la performance de la firme (Becker et
Gerhart, 1996; McMahan, Virick et Wright, 1999; Pfeffer, 1994, 1998a; Wright et
MecMahan, 1992).

Parmi ces principales approches de la gestion stratégique des ressources hurmnaines
(GSRH}), Yapproche configurationelle des ressources humaines (RH) retient
I'intérét d'une grande partie de la communauté scientifique. En dépit de
nombreuses études empiriques qui semblent valider la pertinence d'une telle
approche, la perspective configurationnelie des RH semble présenter certaines
failles théoriques et méthodologiques qui 'exposent a de séveres critiques (Kelley,
1996 ; MacDuffie, 1995 ; Dunlop et Weil, 1996 ; Ichniowski, Shaw et Prennushi,
1997).

En suivant ce cadre de travail configurationnel, nous cherchons & travers cet
article & mettre en avant empiriquement la relation entre la présence de certaines
activités et pratiques de RH et I'accroissement de la performance de la firme.
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Notre recherche empirique s’appuiera essentiellement sur des outils de nature
quantitative : une enquéte par questionnaire réalisée par la DARES! en 1998 et
menée auprés de 3000 établissements francais appartenant a divers secteurs
d’activités. De cette base, nous avons extrait un échantillon représentatif de 1983
établissements. Ces données portant sur U'exercice 1998 correspondent au volet
employeur de cette enquéte de la DARES. Soulignons également que la taille de
Véchantillon d’entreprises étudiées permet d'un point de vue statistique
d’envisager des extrapolations au sein de la population d’origine.

En complément, et non par opposition, aux fravaux qui se sont centrés sur une
pratique donnée (rémunération, formation, négociation...) de GRH ou sur une
dimension donnée de la performance (financiére, économique...), nous prenons le
parti d’explorer un ensemble plus ou moins exhaustif de pratiques de GRH.
Objectif ambitieux certes, mais incontournable pour qui cherche 4 apporter une
vue d’ensemble sur la question.

1. CAPRE THEORIQUE

La perspective configurationnelle représente le raisonnement le plus complet et le
plus complexe en GSRH. Selon cette thése, le regroupement-des pratiques de
GRH sous un systéme de travail cohérent permet d’atteindre de meilleurs niveaux
de performance. En d’autres termes, la GRH n'a de réel effet sur l'efficacité de
'organisation que dans la mesure ot elle parvient a constituer un regroupement
cohérent de pratiques capables de sharmoniser avec les principales
caractéristiques de l'organisation (Baird et Meshoulam, 1988; Barney, 1995;
Baron et Kreps, 1999; Dyer et Holder, 1988 ; Dyer et Reeves, 1995 ; Dyer et
Kochan, 1995 ; Huselid, 1995 ; Lado et Wilson, 1994 ; MacDuffie, 1995 ; Whitfield
et Poole, 1997 ; Wright et Snell, 1991, 1998 ; Wright et McMahan, 1992 ; Wright et
al., 1996).

Cette recherche d'une double cohérence interne et externe (voir figure 1) est
caractéristique des approches configurationnelles dont les trois principes
fondamentaux sont :

— le principe de recherche globale;
~ lagrégation de typologies en partant des types idéaux;
- le principe d’équifinalité.

1 Direction de ¥ Animation de la Recherche des Etudes et des Statistiques
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En effet, I'approche configurationnelle implique I'idée d"un processus de décision
holistique et incrémental. Les configurations, qui ne sont gue des idéaux-types,
peuvent étre vues comme une architecture de liens multiples (non linéaires) et
interactifs entre les éléments de la stratégie et les grappes de pratiques de GRH;
une architecture susceptible d’évoluer au cours du temps (Miller, 1989) pour
atteindre un niveau maximal d’efficacité. La perspective configurationnelle
dépasse ainsi le cadre de l'ajustement vertical introduit par lapproche de
contingence, qui fait référence & la cohérence externe pouvant exister entre un
groupe de pratiques de GRH et une caractéristique organisationnelle (la stratégie
d’affaires par exemple), et intégre parallelement a celui-ci un principe
d’ajustement horizontal portant sur la cohérence interne entre les pratiques de
GRH.

Les configurations issues des idéaux-types sont obtenues soit par construction
théorique soit par observation empirique. Toutefois et comme le soulignent Doty
et Glick (1994), la plupart des chercheurs en GRH préferent les configurations
basées sur des construits théoriques,

La complexité théorique de 'approche configurationnelle par rapport a celle de
Tapproche de contingence réside également dans le fait que les configurations
résultent d’effets de synergies et d'interactions non linéaires ne pouvant étre
obtenus par des analyses bivariées comme dans le cas de 'approchecontingente

Contrairement au principe de supériorité de 'approche universaliste, 'approche
configurationnelle postule, & travers le principe d'équifinalité, que plusieurs
configurations peuvent conduire & un niveau de performance maximal. Ces
configurations ne doivent pas étre vues comme étant des catégories immuables
dans lesquelles doivent venir s'inscrire les organisations, mais comme des profils
idéaux dont les organisations se rapprochent plus ou moins.

Le fait de regrouper des pratiques de GRH en un systéme cohérent remonte aux
années 1960 et plus précisément aux travaux de Woodward (1965) et de Burns et
Stalker (1961) qui ont montré I'importance, pour une organisation, de l'alignement
de la technologie ou de la structure organisationnelle sur des éJléments de la GRH.
Les écrits de Lawrence et Lorsch (1967) ont de leur coté moniré Vimportance de
créer une certaine forme d'arrimage interne entre la structure organisationnelle,
les taches, les processus administratifs et les individus, et ont servi de base & des
validations empiriques intéressantes (Lorsch et Allen, 1973 ; Lorsch et Morse,
1974).



Depuis, il a fallu attendre Baird et Meshoulam d'une part et Dyer et Holder
d’autre part, qui, en 1988, ont réussi, cette fois, & produire un travail propre & la
gestion des ressources humaines et dont la préoccupation principale réside dans la
recherche de la validité de la cohérence interne entre pratiques de GRH.

Figurel:

Principes de cohérence interne et externe dans 'approche configurationnelle
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Devant la faiblesse et la discrétion des démonstrations empiriques, les défenseurs
de Tapproche configurationnelle ¢'appuient en grande partie sur les travaux de
deux économistes, Baron et Kreps qui apportent les preuves théoriques de la
supériorité du regroupement des pratiques de GRH en termes, d’'une part, de
bénéfices techniques? et, d’autre part, de cohérence du message véhiculé par la
stratégie des RH (Baron et Kraps, 1999a, 1999b). Ainsi, si une entreprise décide
d’instaurer une politique basée sur la formation et le développement de son

2 La notion de bénéfices techniques frouve son sens et son utilisation dans certaines théories de
I'économie de travaif dont 'incentive contact theories (Holstrom et Milgrom, 1994 ; Kandel et Lazear,
1992 ; Miligrom et Roberts, 1995).
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persorme] et qu'elle désire maximiser ses bénéfices techniques, elle doit, non
seulement, mettre en ceuvre des pratiques visant la sélection et le recrutement du
personnel le plus apte & s'insérer dans cette politique de développement, mais
aussi instaurer un certain nombre de pratiques afin d'éviter le départ de ce
personnel qui a vu la valeur de son capital humain s’accroftre par la formation.

Le deuxiéme facteur de supériorité du regroupement des pratiques de GRH a trait
a la perception et & la psychologie cognitive. Pour Baron et Kreps, plus les
pratiques de GRH sont cohérentes entre elles, plus leur potentiel a véhiculer un
message fort et cohérent au personnel sera grand. Ainsi au sein d'un département
de recherche et de développement d'une firme pharmaceutique ol la recherche
est réalisée et gérée en exclusivité par des chercheurs, la mise en place de
pratiques de GRH visant par exemple & minimiser I'absentéisme par un contrdle
de la présence des chercheurs au travail serait incohérente avec la pratique
d’autonomie essentielle dans ce type de départements (Baron et Kreps, 1999a).

1.1 Les regroupements des pratiques de GRH en systémes de travail

D'un point de vue plus prescriptif, nous pouvons également constater que les
auteurs qui ont abordé l'approche configurationnelle mettent en avant, a travers
leurs développements théorique et empirique, I'existence d'un certain nombre de
systémes de travail. Nous distinguons ainsi, parmi ces auteurs, trois grandes
typologies selon le nombre de systémes de travail utilisés :

- deux systémes de travail en opposition: un systéme de travail qualifié de
traditionnel, d’administratif ou de contréle et un systéme basé sur les
pratiques innovatrices (Schuler et Jackson, 1987);

- trois systémes de travail : c’est la combinaison la plus utilisée; elle correspond
aux typologies de stratégie proposées par Porter (1980, 1985) ou par Miles et
Snow (1978, 1984)

- quatre gystémes de travail: un systéme de pratiques traditionnelles, un
systtme de pratiques innovatrices et deux systémes intermédiaires
(Ichniowski, Shaw et Prennushi, 1997)

Dans la seconde typologie, un des trois systémes de fravail correspond a une
stratégie de différenciation par 'innovation, le second correspond & une stratégie
mixte de différenciation par la qualité et le trojsiéme systéme s'aligne sur une
stratégie de domination par les cofits aussi appelée de minimisation ou de
réduction des cofits.

Dans les entreprises otl la stratégie de développement s'inscrit dans une logique
de différenciation par l'innovation, le systéme de travail aura pour objectif de
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faciliter les comportements coopératifs, orientés vers le long terme et d’encourager
’échange d'idées et la prise de risque, et il sera caractérisé par (Gomez-Mejia et
Balkin, 1992) : : : :

0 des tiches demandant des interactions étroites et une grande coordination
entre les groupes d'individus;

0 des critéres d’évaluation orientés vers des objectifs collectifs et de long
terme ;

0 des taches permeitant aux salariés de développer des compétences qui
peuvent étre utilisées aillears dans 'entreprise;

4 un systéme de rémunération qui met "accent sur 'équité interne pluidt que
sur I'équité externe;

Q0 un niveau de rémunération plutdt bas, mais qui permet aux salariés de
devenir actionnaires et d’avoir plus de liberté quant au choix du MIX de
composants de leur rémunération globale;

O des voies d'évolution de carriere larges pour renforcer le développement
d'une large gamme de compétences.

Dans les entreprises dont la stratégie de développement s'inscrit dans une logique
de différenciation par la qualité, le regroupement des pratiques de GRE ou
systéme de travail visera le développement de I'implication des individus qui se
reconnaissent dans les buts de 'organisation. Ce systéme sera alors caractérisé par
(Gomez-Mejia et Balkin, 1992} :

O des définitions de postes fixes et explicites;

G un haut niveau de participation des salariés aux décisions relatives & leurs
conditions de travail ou a leurs postes;

O des criteres de performance a la fois individuels et collectifs, orientés en
grande partie vers les résultats et le court terme;

0 un traitement relativement égalitaire des salariés et des garanties en matidre
de sécurité de I'emploi;

0O une formation et un développement extensif et continu des employés.

Dans les entreprises dont la stratégie de développement s'inscrit dans une logique
de domination par les cotits, le systéme de travail devrait maximiser 1'efficience en
donnant aux responsables les moyens de diriger et de contrdler l'activité des
salariés. Ce systéme sera caractérisé par (Gomez-Mejia et Balkin, 1992) :

0 des descriptions de postes fixes et explicites ne laissant aucune ambiguité;



0 des postes définis de maniére éfroite, des plans de carriére précis qui
encouragent la spécialisation, 'expertise et I'efficience;

O des critéres d’évaluation privilégiant les résultats et le court terme;

O une référence systématique au marché pour toutes les décisions relatives aux
rémunérations;

0 un minimum de formation et de développement des employés.

1.2 Approche configurationnelle : les études empiriques

Contrairement aux approches universaliste et contingente qui ¢'appuient sur des
bases théoriques solides, reconnues et éprouvées, 'approche configurationnelle
semble s'asseoir sur des bases théoriques moins spectaculaires. Cette derniére
approche constitue pourtant le modele théorique le plus complexe et le plus
complet de la GSRH.

Au dela des bases théoriques, quelques études empiriques ont essayé d'évaluer
I'effet des regroupements des pratiques de GRH sur la performance des
organisations (Arthur, 1992, 1994 ; Bird et Beechler, 1995 ; Delery et Doty, 1996 ;
Dunlop et Weil, 1996; Ichniowski, Shaw et Prennushi, 1997; Kelley, 1996 ;
MacDuffie, 1995 ; Youndt, Snell et Dean et Lepak, 1996). Le tableau 1 récapitule les
principaux travaux empiriques abordés en GSRH.

1.3 Synthése et critiques de 1’approche configurationnelle

L'approche configurationnelle présente incontestablement la modélisation la plus
compléte et la plus complexe de la relation entre les pratiques de GRH et la
performance de Iorganisation. Elle constitue de ce fait, une approche trés
intéressante dont nous ne pouvons nous passer.

Les études empiriques permettent de dégager un certain nombre de
renseignements intéressants :

Le regroupement des pratiques de GRH en systémes de travail cohérents permet
d’atteindre des niveaux de performance supérieurs a la somme des niveaux de
performance atteints par la mise en ceuvre des différentes pratiques constitutives
de ces systémes (Ichniowski, Shaw et Prennushi, 1997; Arcand, 2000).



% :

-arEuuotem3yuod syoordde | op sinesuajpp se] mod 20USIgFaT STqENTRA SUN SMBSUC) |

S SIUAWF|R SN P NS LouBYD § 151D J030p LD
ap sanbypid 2y spuatuadne:8ar e “muvuniofiod v
235X I10d “Taffe ny eruwsinsul s AawssI
HORIPUOT FUH FHSHOD (AU IIUY0D) [T
sonbrpid sop awiapul 2BvIULLD, T "SONF 24U FPULIFHOT
woduf ap saadnoaar Jucs [0 sanbyvid sop anbsio

aranonposd

{antrngay 28vssnuadds [ ap uouvsicie)

« aSpunouSpdiios » ap alugpshis ! (poavs 3y
sadroul ap oousgad) SURATANL ST HORBSIIGW
ap awgshs ! {sajpoipufis saifal ‘uonctupid

ap 32 HownRqL, P sAfRuef sampaaodd)

sanbyozw sinposd
ap wOREILIGEf 3P UIIFILD

appaunionvsiwSio anwvniofiad v aouangfur (YD T | BHENTS : JYBUHOHUSIMESEI0 B0 JouBORIpAY BHeayshs © (1vavs ap SamIsAs ¢ Anapas np sasudagus 26 9661 Rapay
‘aspadaiINg | 3y
asgrupurf 2 anbruonosy giswNfa, | 3y sunauOTERd Ip
LtogpoTpg U JUYF SUINI0D HUUOIBA 2413 JUTUISUIINY
snad ou oBumuawp nUAME 3] PRI A WO
“Quenptiadary -ananyf v] ap HI00S FIOVAR,1 D S S “sprfoud sap nwaai :
sap guonianbiun  apousngn aquss aspdasqua,] ap | Isyude sap npaa | JUIHQINOL 3P XNy (4napoedsosd ya anasfypuy unasuafap) saqnffup sasppuedn! sesudagua p 121102y
518210418 v} 40 IO ap senbypad sa] aiqus dSmunuw,7 | Cepfophus sop woyowfSuws ap nueany | serSppus ¢ xnv spupnodsaiion S SowIsAS ¢ § SPUIIIUAIY sawny ¥9 CEET 1 wpay
[PUBGEIPDA
wou woymstuwdiop 12 uownpord  sp  zwpshs
un g 21 152 15,8 sovaffe smyd Juene p 350 ustsdnoiday
ap adiy Y cpraapyod  HYO  awysAs  ap  auio)] """ 20HUIOUT HOYBZUINZL | HOYINpOsd
snas apdnosSas o3myd s Sponpapuy s ap svd ap  samowopnn  sadinba)  ansppocuuy  sueshs squzizfip shvd
uon ajjenuogustvs muvudofiod vi saypethiusls uodn) ainanonpoad | (ouncsiod np souspefijed ap g2 snuwouopnup | 9T suvp stpvda: ajqoniomy
ap suamfine g senbywd sap suvp Jusmessysaany, | Aongy | appunonpsiueSio mumuiofiag | nvean ajquly puuogpry awishis ; sowgyshs g | HSopqusssup sl zg ce61 | aufncrommy
: JuEnan il “SaHigsAs saLnY TNy 3inaLdns %G
sasud santipd sap swaff sop swtuos ) § Sinaupdns ap preponposd aun aupubyyp Jousd
supmiofisd 9p xnveamm Sap aApHpanp juepAudad) [T C(uucyipnay swyshs nv amaupdns
MY sowgshs sy anb guomonbusyuis  juanuom) o¢ 12 sepughy ssmapsfs xnn armavgdns LA
sy samgpsRs ap sedfly sarpny sap amb spupuuofiad) o8 mpmb  pun appupypy  jauusd | osanmpauuotur  ssmgishs 7o 3@ SISUUOHIPNI pysHuULg
smpd  juopguiss  sonugpacuy  HYS v senbnwped) seoLgwacuur  sontymad  sop  omggsAs | sombgiud  ssp owsfis un ! saomywoouuy 12100, p uogonpoad 13 WYS
ap sanpysHed Sotaishs saf anb JuaISNO) Sinamy s 71 unposd ap ppppnh  ‘opaponposg | senbgbad sop juvdnosSes awgss [ sowiagshis g | ap ssupsHpmy sasudanun 9¢ 1 7661 | ‘ysmonny
fsaaupanet
‘SHHIFIBAnY S3P HOHYSLIOWA U] 2 jususdodua j guonn Sy piof wn Juwanssy soucnf | Hou 13 Sauwipuou S{IRINL SA] HONTIIMBIOD
ans pxy MYS owiaishs un puasypn b saspdanua| sap aned imaupdns g ‘ppagonpodd | uoypdionivd v juvspoma) aunoursivsic
sop aod quenwpdisund ‘33 12 ‘epasrp vwmisofad| ep xmyy ! jusueulny juof un uphy | pueweSeus) uns gsug amashs (uoywdionivd
sun amesuid  ssudaguay smd e 153 awsepxd ssuwy sz anod imapmme vheqg ‘(singss | ap mad  ‘uoypomnmmios ap med ‘suusnofim SAQUILPID S | FEET
19 oty puowsuSyy | smd anb agnompp namu| sep  nveant) wogonpwd op  oppndd | uopvstuwio) sjgquos ap awyshs :sawgrsfs 7| samed op spwedup 0| ‘Zeel | Ay
599)897 SERIINY
SpuInsas xnvdnp g sauvuafiad v] ap unssp saiSa3ua1s 32 {(IIvavsy ap) HRIS sowagshy Sunagosg 32 asudagy aguny

sppuuonenSyuod aydcrdde,] ap senbdius sapnip seredivmmd sap ssayyuig

[ nes[qe],




-ssesiaanm ayoxdde | ap ssaypodAy | xadndde,nb ey su ennssran 7

(XRUXOPIITA SINTISFL) PITFVE0MH YL
sequffp  aifpwss aun sHUP  JMAQMOSHLS  SIYR
15 FOVOfa,p NV 473] JUOAISIUTIXOM PIAUNOTIIPOA
HY aBawus  sun  pdopy  uvAy  sasudanug
s3] ‘usipsiatu] Cfassuafay sdft ap aldapwas Wy

anaunoipvly snid saapuffo p a1armis sun JUVSSISION moug 13 sap 4id sapaoqup saSaquais ap a8ojodf; spzusry
12 ouvIAOf1ad 3P TR ANB] JHISIHIXUNL ANAIVAOHU] aaponnurf LNBPASU RODE AP IWPISAS ! [AuOIpeL SSUUDNTLSHY 12 PG
HY augsfs un gdopr o b sasudaius sa 18 PNFUHOUSTUYS A0 DIUTHLIO[LA jenng ap puppshs : puony ap sawgyshs 7 saappute sauSvdueos ¢ 6561 SHOUNG

“(xnproppd sjpgsaL) samouptaf
SIUIHSPL S35 JUGLP5 SUOR SUIDNE “FYOT SAIRY.] 3P

mpoiddos 95 asiadaizua sun snjd ‘siofamoy puaESLOM] (amapadsod
SAAUVIY SJUINSA 595 FUOLES SININIAI | YRt 2dfiy op 21EIAIS DUR 2P0V AFSIHOULIVY,S JUDAIP
ap auegpshs, adfi ap Jwapt B1AROHL 3] SUVY S3PAR0LAL O ap sanbyvad sap quonidnosa) sy
S31Ja0 ¥ SAUUIIUIS 1N SPR0HOD sap apuasped sstidonus p awshs £ (oasuafop adhy ap samyf,p s
aun snjd 'siagad U 33 SU( SPHVIUDY SAVSINIING U D33Y L0} U L0STHONLIYH, S Junaniod
sop aagaunny givodfa | senbidrs p ansaw ua sjques Lo sanbunad sap justuadnosSat) uinug SIUTLPUY e
U L5y auiagsfis pras un nb puauoNu: S)nsa S sumanpnyf sppmsay jwaniy sp auishs : xryap oy ap seuisis 7 sanbuvy op SppSINIINS 76T 9561 32 Faopacy
SIUITUNE]

STUNOSEL SAP UPSURU0D Fp auzHOUmYd 1y ‘aavd
apupil ua ‘snp juawIs spanegal sjaffs spuaparad
591 anh apsueo uo ‘a3dwos ua sd 152 sajqurive

52p 27 1 anbs.so] quvpuada) papauuoyUstuvEo SppNSaL
povoffa,1 ap Juvysodul JUBLIRLIIIP appqrray vy ans agxy ! paipak o) sod uonrimop | Sop a1pHYL B 343102000 ARod spday
R PaS 1 B URNSHeD L op sanbyad sap supp IS0 SHP UOHVSIULIIN | S2anfliD p SASHPNS ¢ ss1idaigua wod spuvpuodss ja uvaq
ompoalfs suswsesysanuy  enb snbimuwai v ‘snpBupnes ananonpodd | LR Sop UORUSLIOMA JQIN] U GHINSAS UN B INT SP | 7! MUY dmangoninnne ‘HAHG
ap sapqpLiva 9} opdinon uo sud pusid on wo nhssoy | ‘opponly  sppounonesiueSio soupntioftag | noypsuowa apief v aushs | ywops oy samgshs 7 AH3103S AP SHsndBE 26 9661 PUNGT,

JPUNONDSINYS .10 BHIISAS NP STUMGE SAINY,P
18 SUEY JHOS SPURFI00 STHAadR0Sa 531 Fnbsao)
sfpoyftulie suid 1H0S SEOTMSE ST APHUORISIHEE 0

FOURLIOLBA B 2P JUAUPSSICLI0N,] JUAINR]SIPOU {saquppzoduy voguiof ja uesopp vy v ssud vp
anb uatg ‘241p3.d 21qizs L0y ap sanbyvid upnpdiind 12 snuouciny) smrgwacuy sanbypd
3P squnizos sjusnrdnosSal ap aousspad apnas ap supyshs ¢ (uoyedirvd spgef woygvuiof
v ‘9l ug "y sop sypuronpanSifics aupadsiad uoyndo,p P10 *INPUUOIIPVL] HOYVAIURISL “NUOUOINY A
by puaaeavd safinddy suaas spupmsas s ayfoud ¢ poovay np sponsnpol) | spqm) uuepRY SWSAS : [Iwavs ap saupyshs § sasLdaus 7% o561 | 12 dojungy

“FIPUUARSIUBEID UNPNGE U1 T




o1

(eag ap
“SETUBAPYE) senbyvad ap . uoypfisieaip ap 21Ba10as ! {praun,} uosRp
saddvi8 ap uoyvsyun,} no uowigurgL 3p snbuod 2p 1ias 1y nonviSaiun,} 4sosofuai) anaiuaSaru 302148 vf $nvs)
vi ap augups uouwuaLo] 1 uonEIfisGap 9y atogganpoad 13 szl Si275f8 1R 39 (FIALH P BOUSINE) ULNUAIABS | HON PHUHDIOML ANFIES 3] SHOP LA
snssaoodd 7] aaguz nandde 353 u fyvofindis usy unony | suvniofied Fjnoisnos aoumiiofiag HONBAFUNIFY op Aiashs un ! (sanbuvid ¢} SHSUYL SINAGHISSIGUIZ GGT oo0z | +a8upunary
JUAGIARPIRPUL S5 LD 2P $2nbypad
sap spffe sap mmwos vy g smougdns uoyonfsyys
ap xnpeuu  sap  aipuianwy  uanawssd  poavs
3y saugishis sap anb (JusuanbySIIvIS) FHUOE MITHY,]
‘saapin suamalaLIed
anb  guos  au «apenuoyvsmrSic  aouvmicfad
] vias amape ‘auppucdsalior saupfinp alxwigs
un a9 wias amaay s smd 1a “snbuogy pvava
3y awgshs 21 12 voywswdio,] SwUp enonal pravs
ap awshs o) auus FupmS v wies apupdd smyd »
12 « appunonvsiuvSio Huvmiofizd v] pias amapeu ‘IGUINAL B} U SASSIPD 53 (pvfivg ap
‘anbuopyy poany ap awsAs 2 1o uopvsupsio] | suonmiado sap HOHRQLINO? ! SAIBUNOHIY (sapuap1 SuoLBAnSY oz HoyIBy
SUBY FEHON24 JOANE) 31 2MFISAS 37 B4JU3 FILVIIIS U] S3Y 4100, ] 3P FUINEPUL 3 T 7 {uonmousiaffip ap 1m0 ap) saamffy,p SIUUPVUVY o] $HOS)
i35 apupi8 smd » sajjankisal uopss sasgytodfiyy xnap sa7 | sap apounfe ¢ sphividiua sap uoyonfsrs sordpqegs ap sedfy ¢ 12 DQBA] 3P SAHBISAS € saqujndod sass1p0 9% 080z PRI




Les résultats obtenus quant a la performance organisationnelle sont plus
significatifs lorsque les systémes de travail cohérents sont alignés sur d'autres
éléments du systéme organisationnel (Dunlop et Weil, 1996; Kelley, 1996).

Certaines études montrent la supériorité du systtme de travail basé sur le
regroupement des pratiques innovatrices par rapport & celui basé sur des
pratiques plus traditionnelles ou de controle (MacDuffie, 1995 ; Ichniowski, Shaw
et Prennushi, 1997)

Bien que tous les développements théoriques semblent reconnaitre l'intérét de
regrouper les pratiques de GRIH en systémes de travail cohérents, le nombre
d’études empiriques ayant testé et mesuré 'effet des synergies engendrées par ces
regroupements reste faible. De plus, les études empiriques menées jusqu'ici
révelent de nombreuses contradictions qui enlévent une certaine fiabilité aux
résultats obtenus. Ces contradictions sont dues dans certains cas & des faiblesses
méthodologiques. En tout état de cause, ces études ne permetfent qu'une
validation demi-teinte de I'approche configurationnelle dans sa globalité.

Ces différents constats présentent pour nous une bonne occasion de contribuer a
ce large champ d'investigation qu'est la recherche de synergies. L'approche
configurationnelle nous semble le meilleur moyen dans la voie de cette
contribution et nous proposons de retenir pour ia suite de nos travaux les deux
hypothéses suivantes. La premiére est relative & Ja recherche de cohérence interne
entre les pratiques de GRH. La seconde hypothése englobe la premiere et
s'attaque en plus a I'arrimage entre les pratiques de GRH et la stratégie d’affaires
adoptée.

Afin de tester ces deux hypothéses, nous retiendrons pour cette étude 15
pratiques de GRH (variables indépendantes) regroupées en cing stratégies RH, &
savoir :

- la stratégie d’ Acquisition;

- la stratégie de Rétribution;

- la stratégie de Développement;
~ la stratégie &’ Animation;

~ la stratégie de Négociation.

Bien que la littérature propose un champ trés étendu de pratiques de GRH, nous
n’avons retenu, pour notre étude, que les pratiques de GRH obtenues en croisant
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la liste des pratiques avancées par Becker et Gerhart! (1996) et celle des pratiques
identifiées & partir de I'enquéte « REPONSE 2». Une telle procédure nous empéche
de retenir, a priori, un ensemble d'activités « marginales» qui ne refléteraient
aucunement la réalité organisationnelle étudiée.

Sept variables (variables dépendantes) mesureront, quant & elles, le niveau
d’efficacité des organisations, & savoir : le niveau de satisfaction au travail des
employés, le climat social, le niveau d’abseniéisme, 'innovation, la qualité, la
productivité du travail, le niveau de rentabilité. Nous retiendrons par ailleurs la
taille de I'entreprise, le secteur d’activité, la nature du marché ainsi que le contrdle
du capital comme variables de contrdle dans notre investigation empirique. En
dépit des griefs méthodologiques soulevés, cette perspective théorique semble
assez robuste pour que nous puissions émettre les deux hypothéses
configurationelles suivantes :

Hypothése 1: Plus grande sera la similarité entre le systéme de travail
retrouvé dans Vorganisation et le systéme de travail théorigue, meilleure sera
la performmance des entreprises frangaises.

Hypotheése 2: Plus grande sera la similarité entre le systéme de travail
retrouvé dans I'organisation et le systéme de travail théorigue, et plus cettel..
similarité sera lide @ une stratégie d’affaires correspondante, meilleure sera In
performance des entreprises frangaises.

2. METHODOLOGIE DE RECHERCHE

La logique théorique sous-jacente a la perspective configurationnelle contraint le
chercheur & un protocole de recherche beaucoup plus complexe que celui exigé
pour les autres approches telles que 'approche universaliste et I'approche de
contingence. Le raisonnement théorique que nous allons adopter pour tester
I'approche configurationnelle sera basé sur la théorie des typologies (Doty et
Glick, 1994; Doty, Glick et Huber, 1993). A cet effet d'ailleurs, la littérature

1 Le iravail de Becker et Gerhart {1996) a permis de dresser une lste de 27 pratiques de GRH
mobilisées par les chercheurs en GSRH : travail en équipe autonome, rotation des taches, résolution de
problemes/cercles de qualité, total quality mangement, suggestions recues/mises en ceuvre, critéres
d’embauche, détermination des salaires, statut des salariés, formation 2 I'embauche, heures de
formation, partage de I'information, analyse des emplois, recrutement, enquéte d’attitudes auprés du
personnel, procédure disciplinaire, contrdle du travail, systdéme d'appréciation formelie de la
performance at: travail, régles de promotion, taux de sélection & I'embauche, feedback sur les résultats
de production, gestion des conflits, conception des emplois, qualification du personnel, degré de
supervision, événements sociaux, colt global du travail, part des avantages sociaux dans le cotit global
du travail

2 RElation PrOfessionnelle et NégociationS d'Entreprise.
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théorique semble relativement unanime a affirmer que cette procédure présente
plusieurs avantages® pour la recherche (Doty et Glick, 1994), dont la capacité
d'aller au-deld de la simple logique traditionnelle basée sur des procédures
linéaires ou d'interactions bilinéaires (c.-&-d. strictement contingentes). La
méthodologie relative a cette troisiéme approche configurationnelle consiste a
regrouper d'une part les variables GRH et d'autre part les variables de stratégie
sous forme de grappes afin de mesurer les arrimages internes et externes.

2.1 Configurations théoriques des systémes de travail (relatifs aux pratiques
de GRH)

Condition essentielle & la validation ultérieure de I'hypothése liée au principe de
cohérence interne des pratiques de GRH, l'identification de regroupements ou de
systémes de travail composés de pratiques de GRH complémentaires représente
notre premiére étape. A cet égard, nous avons adopté trois systemes de travail que
nous avons tirés de la littérature théorique®. Ces systémes seront, & quelques
exceptions prés, similaires & ceux élaborés initialement dans les travaux
théoriques de Walton (1985) et adaptés par Arthur (1992, 1994) dans le cadre de
ses principales recherches en GSRH.

¢ Dans le “systéme basé sur l'engagement”, les salariés bénéficient de
plusieurs formes de rémunération incitative, d’une formation importante
d'activités de recrutement trés élaborées, d'une évaluation du rendement
axée sur le développement des individus, d'une flexibilité importante
concernant les postes de travail, d'un niveau de participation élevé, d'un
partage notable de "information ainsi que d'une intégration importante.

o Le deuxiéme systtme de travail ou “systéme basé sur le controle” est
essentiellement caractérisé par une formation uniquement orientée sur la
tache, un faible niveau de participation et de partage d’information, des
activités d'évaluation du rendement peu élaborées, une faible intégration,
des activités de recrutement peu élaborées ainsi qu'une faible utilisation des
mécanismes de rémunération incitative.

¢ Le troisitme systéme, que nous avons nommé “systéme intermédiaire”,
représente, quant & lui, un «composite » des deux autres systemes. Le
tableau 2 présente les caractéristiques des deux premiers systémes de travail.

3 Les textes de Doty et Glick (1994) et de Doty, Glick et Huber (1993) présentent une recension
compléte des divers avantages théoriques et pratiques liés a 'utilisation de typologies (ou idéaux-
types).

4 Voir & cet effet le paragraphe 1.1.

5 Le terme «systdéme basé sur l'engagement» est une fraduction du terme commitment system
empiloyé par Arthur (1992, 1994). Nous allons également employer I'appeliation « systéme basé sur le
contrdle » pour désigner I'autre systéme de travail, soit le control system.
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Les caractéristiques du systéme intermédiaire oscillent entre les
caractéristiques des deux autres systémes.

Tableau2: . C :
Caractérisation des systémes de travail d’engagement et de contrble
VARIABLES (STRATEGIE RH) SYSTEME SYSTEME DE CONTROLE
D'ENGAGEMENT
Acquisition .
- Organisation du travail important accessoire
- Recrutement/Sélection impoertant accessoire
- Intégration important accessoire
- Qualification important accessoive
Rétribution
- Salaires important accessoire
- Primes important accessoire
- Evaluation du rendement important accessoire
Développement
- Formation important accessoire
- Mobilité important accessoire
Animation
- Information important accessoire
~ Communication important ACCEssoire
~ Participation important accessoire
- Représentation important accessoire
- Expression important accessoire
- Discussion important accessoire
- Conflits important accessoire

2.2 Configurations stratégiques (relatives aux stratégies d’affaires)

Il s’agit d’identifier les diverses configurations stratégiques sur lesquelles seront
alignés ultérieurerent les regroupements de pratiques de GRH. Cette deuxieme
opération se veut une condition essentielle a Ia vérification de 'hypothése voulant
que les systémes de travail soient d’autant plus efficaces lorsqu’ils sont alignés sur
des configurations stratégiques correspondantes (principe de l'arrimage externe).
Comme nous l'avons signalé auparavant, les configurations stratégiques élaborées
par Porter (1980, 1985) seront retenues pour cette recherche.

La premi¢re configuration stratégique a pour objectif principal la « minimisation
des coftits ». Comme son nom lindique, I'adoption d’une telle stratégie oblige la
firme & certaines prescriptions organisationnelles. Entre autres activités, les firmes
qui adoptent un tel cadre de travail auront un pole décisionnel fortement
centralisé, exerceront un conirdle constant des cofits & travers une série de régles
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et de procédures et décourageront toute tentative de créativité et d'innovation qui
pourrait accroftre les coiits de fonctionmement (par exemple, les codts
d’expérimentation et d’erreur d'un nouveau produit ou service) (Gomez-Mejia,
Balkin, Cardy et Dimick, 2000).

La deuxiéme configuration stratégique appelée stratégie de « différenciation »
s'oppose en tous points & la précédente. Dans ce cas, l'innovation de produits ou
de services, la qualité des produits ou des services, la minimisation des régles et
des procédures administratives, la décentralisation du pouvoir aux mains
d’employés compétents et engagés ne sont que quelques exemples retrouvés dans
une telle stratégie d'affaires (Gomez-Mejia, Balkin, Cardy et Dimick, 2000). La
troisitme configuration en sera une mitoyenne. Nous la nommerons stratégie
« focus ».

Théoriquement, il devrait y avoir arrimage entre un systéme de travail basé sur
«l'engagement » et une stratégie de développement axée sur la « différenciation
par l'innovation » . Nous devrions également retrouver un arrimage théorique$
entre un systéme de travail basé sur le «contrble» et une stratégie
organisationnelle orientée sur la « minimisation des cofits ». Finalement, il devrait
y avoir arrimage entre une stratégie «focus» et un systéme de travail
« intermédiaire ». Les travaux développés par Arthur (1992, 1994) ont d'ailleurs
fait la preuve que ces arrimages étaient scientifiquement solides et cohérents.

2.3 Mesures des arrimages

Afin de mesurer I'arrimage interne, nous avons calculé des indices de similarité
entre les systémes de travail théoriques et les systémes de travail retrouvés dans
les organisations. Plus précisément, il s'agit d'un indicateur de dispersion qui
repose sur "écart entre le systéme de travail retrouvé dans 1'organisation (valeurs
observées des variables GRH) et le systéme de travail théorique ressemblant le
plus & celui retrouvé dans la firme (inoyennes des valeurs observées des variables
GRT par classe d’appartenance).

Pour mesurer le modele complet, c’est-a-dire l'arrimage interne et l'arrimage
externe, nous avons utilisé les indices de similarité entre le systéme de travail
retrouvé en milieu organisationnel et le systéme de travail théorique en tenant

6 Afin d'affecter les entreprises de Fenquéte “REPONSE” aux configurations théoriques, deux
classifications {méthode des nuées dynamiques) en trois groupes ont été réalisées respectivement a
partir de trois entreprises sélectionnées (noyaux centraux} pour leur proximité aux systémes de travail
théorigues et de trois entreprises sélectionnées {noyaux centrau} pour leur proximité aux systémes de
stratégie théoriques, Cette procédure est expliquée plus loin,
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compte, cette fois-ci, des configurations stratégiques d'appartenance. Plus
précisément, nous avons estimé les arrimages internes pour chacune des trois
configurations stratégiques. ' R ' :

3. RESULTATS

Comme nous l'avons mentionné plus haut, 'approche configurationnelle présente
incontestablement la modélisation la plus compléte et la plus complexe de la
relation entre les pratiques de GRH et la performance de l'organisation. Cette
conception théorique reconnait que la GRH n’a de réelle capacité stratégique que
dans la mesure ou elle parvient & constituer un regroupement cohérent de
pratiques capables de sharmoniser aux principales caractéristiques de
I'organisation. Partant de cette conception, nous avons proposé deux hypotheses.
La premiére est relative a la recherche de cohérence interne entre les pratiques de
GRH, 1a seconde hypothese englobe la premiere et cible en plus 'arrimage enire

les pratiques de GRH et la stratégie daffaires.
3.1 Présentation des résultats liés a la premiére hypothése

Afin de tester la premiére hypothese relative a la cohérence interne des pratiques
de GRH, nous.avons.calculé I'écart entre les systémes.de travail théoriques’ et les.
systémes de travail retrouvés dans les organisations (arrimage interne). Le signe
négatif qu’on peut observer en ce qui concerne le coefficient béta (analyses de
régression) signifie que plus l'écart entre la pratique de GRH observée et la
pratique de GRH théorique est faible, plus I'arrimage interne est fort.

Le tableau 3 récapitule les contributions des différentes pratiques de GRH a
l'arrimage interne.

Ainsi, par exemple, I'accroissement de l'indice d'innovation est surtout associé
aux contributions des pratiques d’organisation (8 =-0,132; p-value <0,01),
d'intégration (8 =-0,163; p-value<0,01), de qualification (8=-0,207; p-
value < 0,01), d'augmentation des salaires (8=-0,282; p-value <0,01),
d'information (8 =-0,350; p-value <0,01), de communication (6=-0479 p-
value < 0,01), de formation (8=-0,220; p-value<0,01}) et de représentation
syndicale (8 = -0,174; p-value < 0,01).

Pour Vindice de qualité, ce sont les pratiques de communication (8 = -0,286; p-
value <0,01), d'augmentation des salaires (£=-0,088;, p-value< 0,01),

7 Les pratiques théorigues sont obtenues a I'aide de la méthode des nuées dynamiques.
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d'intégration (8=-0,081; p-value<0,01), d'information {B=-0,072; p-
value < 0,01), de représentation syndicale (8= -0,047; p-value<0,05) et de
qualification, (8=-0,037; p-value <0,1) qui contribuent significativement 2
I'arrimage interne.

3.2 Présentation des résultats liés a la deuxieme hypothése

Les résultats associés & la deuxieéme hypothése montrent que plus les pratiques de
GRH implantées par un établissement seront cohérentes (c.-a-d. ressemblant aux
configurations théoriques idéales) et plus elles évolueront dans un cadre
stratégique favorable (stratégie de minimisation des cofits, stratégie de
différentiation par I'innovation ou stratégie focus) meilleurs seront les indices de
performance.

Ainsi, plus les pratiques de GRH sont cohérentes entre elles et qu'en plus elles
évoluent dans une stratégie de minimisation des cofits meilleure sera la
performance économique des établissements frangais (AR? = 0,045; p-value <
0,01). De méme, I'indice de climat social est maximal (AR? = 0,116 ; p-value < 0,01)
si les pratiques de GRIH sont en cohérence interne et évoluent dans le cadre d'une
siratégie d'affaires de type différenciation par I'innovation.

I[I apparait également trés clairement que la stratégie de différenciation et la
stratégie focus montrent une supériorité par rapport 3 la stratégie de maftrise des
cotts (cf.tableau.4).

Les premiers résultats auxquels nous avons aboutis permettent de montrer que
I'approche configurationnelle des ressources humaines constitue un choix
stratégique trés satisfaisant pour les entreprises frangaises. En effet, les deux
premi¢res analyses relatives a I'arrimage interne et & I'arrimage externe semblent
répondre aux prédictions théoriques que nous avons pu dégager en nous référant
a la littérature en GSRH (Arthur, 1992, 1994 ; Bird et Beechler, 1995 ; Delery et
Doty, 1996 ; Dunlop et Weil, 1996 ; Ichniowski, Shaw et Prennushi, 1997 ; Kelley,
1996 ; MacDulffie, 1995 ; Youndt, Snell et Dean et Lepak, 1996 ; Arcand, 2000).

Néanmoins, l'approche configurationnelle reste une approche complexe et
demande de ce fait des analyses plus fines. Nous avons dés lors procédé a des
analyses complémentaires dans le but de tester la robustesse de cette approche et
la validité de nos hypotheéses qui lui sont reliées.
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Tableau 4:
Résultats relatifs & I'hypothése 2

Motiva- Absen- Climat Inno~- Qualité Produc- Renta~
tion téisme social vation tivité bilité
Stratégie de | 0.015* 0,052 0.065%* 0.116%* {.118% 0.022% 0.045%**
colifs AR?
Stratégie de | 0,157 0.3162%* 0,105 0.185%+* {.208%% 0.073 0.081
focusR?
Stratégie de | 0.044% 0.099% 01164 0.134%*% 0.176% 0.050% 0.051**
diff. AR?

3.3 Résuliats des analyses complémentaires

3.3.1 Effet des systémes de travail sur la performance

La premiére analyse consiste & vérifier l'effet des systémes de travail (composés
des pratiques de GRH) sur les différents indices de performance. Le tableau 5
récapitule les différents résultats. Ainsi, il apparait qu'un systéme de travail basé
sur 'engagement permet d’avoir les meilleurs effets sur les indices d’innovation,
de qualité, d’absentéisme, et de satisfaction au travail.

D'un autre ¢6té, les critéres de productivité et de rentabilité semblent étre mieux
influencés par un systéme de travail basé sur le contréle. Le systeme
intermédiaire, quant a lui, permet d'atteindre le meilleur impact sur 'indice du
climat social. Ces résultats ne sont guére surprenants puisqu’ils concordent avec
les travaux de (Arthur, 1994 ; MacDuffie, 1995 ; Ichniowski, Shaw et Prennushi,
1997; Ichniowski, Shaw (1999) qui montrent que les systémes GRH (voir tableau 5)
permettent d’atteindre des niveaux de performance supérieurs a la somme des
effets des pratiques prises individuellement.

Comme nous l'avons déja mentionné dans le chapitre sur la méthodologie,
théoriquement?, il devrait y avoir arrimage entre un systéme de travail basé sur
Vengagement et une stratégie d'affaires axée sur la différenciation par
I'innovation. Nous devrions également retrouver un arrimage théorique entre un
systéme de travail basé sur le contrdle et une stratégie de minimisation des coflits
et finalement il devrait y avoir un arrimage entre un systéme de travail
intermédiaire et une stratégie focus. On compte 634 établissements qui paraissent
selon ce qui précéde en position optimale.

1 Ces combinaisons ong été validées empiriquement par Arthur (1992, 1994),
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Effet des systémes de travail sur la performance.

Tableau 5:

Motiva- | Absentéisme | Climat | Innovation | Qualité | productivité | Rentabilité
tion social
Stratégie '
decoits | 0.016™ | 0.056%* 0.06%* | (.088%* | 0.148% 0.047%* 0.085%**
AR? '
Stratégie '
de 0.039% | 0.070%* | 0.107%% | 0.115%* | (.1444% 0.033% 0.043
focusR?
Stratégie
de diff. | 0.043* 0.147 % G041 | Q215% | (0.198%* 0.039*% 0.042+
AR?
Tableau 6:

Projection des établissements en fonction de leurs systémes de travail et de
leurs stratégies d’affaires

N=77

Stratégie d’affaires
Différenciation Focus Colit
N=573 N=218 N=1192
o Sur-
investissement Sur-
.Engagement . :
N=616 ou Sous investissement
investissernent N=389
N=b4
Systemes de . S.ur— i S.ur-
A , investissernent investissement
fravail Hybride ol Sous ou Sous
N=748 . . . .
investissement investissement
N=232 N=420
Sur-
Contréle ‘ S?us- investissement
investissement ou Sous
N=619 . .
N=168 investissement

Parmi ces 634 établissements, la majorité 58% (374) pratique une stratégie de
minimisation des cofits et se base sur un systéme de travail centré sur le controle.
Une question vient alors & I'esprit : ce choix de combinaison {systeme de travail X
stratégie d’affaires) est-il optimal ? ou en d’autres termes permet-ii d’atteindre les
meilieurs effets sur la performance 7 C'est ce & quoi nous répondons dans les
paragraphes suivants.
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3.3.2.1 Etablissements poursuivant une stratégie de minimisation des cofits

Une grande proportion, soit 1192 des 1983 représentant 60% des établissernents de
notre échantillon, poursuit une stratégie de « minimisation des cofits ». Parmi ces
établissements, 31% ont adopté un systéme de travail « basé sur le contréle », 33%
ont adopté un systéme de travail « basé sur I'engagement » et 36% poursuivent un
systéme de travail « intermédiaire ».

Au sein de ces 1192 établissements, 33% (389 établissements) ont choisi un
systéme de travail « basé sur 'engagement ». Selon Tsui ef al., (1997); Lepak,
(2001), ce phénomene est relatif & des effets de sur-investissements. En effet, un
« systéme basé sur I'engagement »? va & I'encontre d’une stratégie d’affaires basée
sur la «minimisation des cofits » et par conséquence, les établissements qui
choisissent ce systéme de travail surinvestissent par rapport aux objectifs qu'ils
souhaitent atteindre. Pour les 36% des établissements qui ont adopté un systéme
de travail « intermédiaire », la distinction entre les sous-investissements et les sur-
investissements est plus délicate, Il faudra en effet, procéder & une évaluation
pratique par pratique et établissement par établissement. Le tableau 7 récapitule
les résultats obtenus par les établissements ayant opté pour une stratégie de
minimisation des cofits, Les résultats montrent clairement que, bien gque l'on se
place dans une siratégie de minimisation des cofits, le systéme de contrdle n'est
pas celui qui permet d'avoir les meilleurs résultats sur les indices de performance.
C'est le systéme d’engagement qui l'emporte. Ceci nous fournit un premier
élément de réponse a notre derniére question concernant le meilleur croisement
possible enire stratégie d'affaires et systtme de travail. Continuons alors
Vinvestigation auprés des établissements poursuivant une stratégie de
différenciation par V'innovation

3.3.2.2 Etablissements poursuivant une stratégie de différenciation par l'innovation.

Parmi les 573 établissements qui poursuivent une stratégie d’affaires basée sur la
différenciation, 168, soit 29%, ont adopté un systéme de travail basé sur le
conirdle, 30% ont choisi un systeme de travail basé sur 'engagement et 41%
poursuivent un systéme de travail intermédiaire.

2 Dans un tel systéme, les salariés bénéficient de plusieurs formes de rémunération incitative, d'une
formation importante, d'activités de recrutement trés élaborées, d'une évaluation du rendement axée
sur le développement des individus, d"une flexibilité importante concernant les postes de travail, d'un
niveau de participation élevé, d'un partage notable de l'information ainsi que d'une intégration
importante.
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Le tableau 8 met en évidence que des effets significatifs des pratiques de GRH sur
les indices de climat social, de qualité et de rentabilité sont obtenus par les
établissements dont le systdme de travail est basé sur le contrdle. Ces effets
significatifs proviennent d"un sous-investissement en pratiques de GRIL.

Plus important encore, nous observons que les entreprises (stratégie d'affaires
axée sur la différenciation) qui ont adopté un systéme de travail basé sur
I'engagement obtiennent les meilleurs effets significatifs sur les indices
d’absentéisme, de climat social, d'innovation, de qualité et de productivité. Nous
avons ici un second élément de réponse & notre question et il ne nous reste qu'a
vérifier la réponse qui commence a se dessiner en examinant les établissements
qui poursuivent une stratégie focus.

3.3.2.3 Etablissements poursuivant une stratégie focus

Parnd les 1983 établissernents sur lesquels porte notre étude, 218, soit 11%,
poursuivent une stratégie d'affaires de type focus. Rappelons que cette
configuration n’est qu'une mitoyenne de la stratégie de minimisation des cotts et
de la stratégie de différenciation par 'innovation. Parmi ces établissements, 77 ont
adopté un systéme de travail basé sur le contréle, 54 ont adopté un systéme de
travail basé sur I'engagementet 87 poursuivent un systéme de travail
intermédiaire.

Les résultats obtenus pour les établissements ayant choisi une stratégie focus sont
partagés entre les trois systémes de travail. En effet, les résultats montrent que les
établissernents qui ont adopté un systéme de travail intermédiaire obtiennent des
effets significatifs sur les indices d'innovation et de qualité, que ceux qui ont opté
pour un systéme de travail qui favorise I'engagement obtiennent des effets sur les
indices d’absentéisme, d'innovation et de qualité et que ceux qui ont adopté un
systéme de travail basé sur le contrdle réussissent a avoir des effets sur les indices
de satisfaction et de qualité.

3.4 Conclusion des résultats

A la lumiere de ces différents résultats, peut-on affirmer avoir validé les deux
hypotheses de I'approche configurationnelle des ressources humaines ?
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Les analyses statistiques montrent que les alignements stratégiques n’ont pas tous
les mémes effets sur les sept indicateurs de performance retenus. Nous avons en
effet démontré que lalignement entre un systéme de travail basé sur
l'engagement et une stratégie d'affaires basée sur la différenciation par
I'innovation permet d'obtenir la combinaison idéale parmi les trois situations
théoriques optimales citées par (Tsui ef al.,, 1997; Lepak, 2001).

Cette combinaison idéale permet de maximiser cing des indices de perforthance, &
savoir Uinnovation, la qualité, la productivité, le climat social et l'absentéisme
dans les établissements francais.

Ces résultats s'alignent sur la majorité des conclusions théoriques (voir Arthur,
1992, 1994 ; Bird et Beechler, 1995; MacDuffie, 1995 ; Dunlop et Weil, 1996 ;
Youndt, Snell, Dean et Lepak, 1996 ; Delery et Doty, 1996) et en particulier sur les
validations empiriques menées par Arthur (1992, 1994), qui a démontré que pius
alighement interne et externe est fort, plus I'entreprise présente une performance
élevée, et ce, principalement pour les entreprises qui utilisent un systéme de
travail axé sur engagement et la valorisation des salariés,

Néanmoins, les autres combinaisons (moins performantes) entre les deux autres

systémes de. travail et les stratégies d’affaires.sont aussi.capables a un degré. . .

moindre d'accroitre les indicateurs de performance des établissements frangais. Ce
constat ne fait que confirmer la logique configurationnelle des RH de laquelle
découlent nos deux derniéres hypothéses.

Il apparait également, & partir des résultats obtenus, que, dans le cadre d'une
stratégie de minimisation des cofits, le choix d’un systéme de travail basé sur
I'engagement, synonyme dune situation de sur-investissement, permet
d’améliorer la performance innovation et de faire baisser absentéisme. Cette
observation peut étre vue comme une recommandation aux établissements qui
mettent en ceuvre une stratégie de maftrise des coGfs et qui veulent rester
compétitives ou du moins ne pas se faire trop dépasser par les établissements
lancés dans des stratégies de différenciation par I'innovation.
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Les résultats des analyses? effectuées sur I'effet des pratiques de GRH introduites
en bloc {ensemble) sur les sept indicateurs de performance, monirent la
supériorité de l'approche configurationnelle par rapport aux approches
universaliste et de contingence. En effet, les pratiques de GRH employées dans
ceite perspective ont un effet significatif meilleur sur six indicateurs de

performance sur les sept retenus: la satisfaction (AR2 = 0,157; p-value < (,01),
I'absentéisme (AR2 =0,162; p-value <0,01), le climat social (AR2 =(,116; p-
value < 0,01), Vinnovation (ARZ = 0,185; p-value < 0,01), la qualité (AR = 0,208; p-
value < (,01), et la rentabilité (AR2 = (0,045; p-value < 0,01).
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