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Face & des changements rapides, imprévisibles, créant des discontinuités et des
rupiures de l'activité, la fonction RH, se trouve confrontée plus gue jamais & une
mise sous pression, la contraignant expressément a contribuer davantage — et &
démontrer cette contribution — & la performance de I'entreprise. Ceci pose le
probléme de la mesure des effets des politiques de ressources humaines sur la
performance de l'entreprise. La compréhension des liens entre gestion des
ressources humaines et performance des entreprises a regu des illustrations
conceptuelles majeures, notamment dans les travaux de Schuler et Jackson (1987,
1999), Lengnick-Haill et Lengnick-Hall (1988}, Wright et Mc Mahan (1992), Truss
(2001). Aussi, la préoccupation s'est diffusée de mesurer Vinfluence effective des
pratiques de gestion des ressources humaines dans la création de valeur par les
entreprises. Depuis quelques années, la recherche en gestion a produit une somme
considérable de travaux sur le lien entre la GRH et les performances de
I'entreprise. La littérature dans ce domaine est en effet abondante et il importe
dans cette communication de délimiter de maniére discrétionnaire le périmetre
retenu : 1. dans le temps : par une synthese de la production de connaissances
accumulées dans les recherches empiriques menées au cours des 25 derniéres
années {1978-2003) ; 2. dans l'espace : par une collecte des informations menée a
partir d'une interrogation de bases de données bibliographiques {ABI Proquest,
EBSCO) afin de répertorier les articles de revues académiques anglo-saxonnes et
avec la volonté de ne pas laisser dans 'ombre les recherches francophones ; 3.
dans l'univers de la connaissance en gestion des ressources humaines en
privilégiant quatre domaines: les politiques d'emplois sous l'angle de
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I'ajustement des effectifs, les politiques de rémunération sous l'angle de la
participation financiére, les politiques de valorisation des compétences sous
I'angle des investissements en formation, les relations sociales sous I'angle de
lVinfluence des organisations syndicales. Ces domaines étudiés sous leur aspect
strictement unidimensionnel sont complétés par une analyse a portée
pluridimensionnelle. Au total, 141 études, comprenant 235 résultats mesurant la
performance de 'entreprise, forment le socle des analyses présentées dans cet
article. La performance de l'entreprise est mesurée selon trois modalités
alternatives : la performance organisationnelle (la performance productive, liée
aux indicateurs de productivité du travail et de qualité des produits et services et
la performance commescizale, liée aux ventes et aux profits tirés de ces ventes), la
performance financiére (critéres de rentabilité, d’autonomie financiere et de
structure d’endettement), la performance boursiére (cours boursier des entreprises
observées). I est possible de distinguer les études selon un découpage simple
organisé autour du nombre de variables de gestion des ressources humaines : les
chercheurs inscrits dans une perspective unidimensionnelle étudient le lien entre
la mesure des effets d'une pratique de GRH particuliere et un indicateur de
performance (1), les chercheurs inscrits dans une perspective pluridimensionnelle
observent non pas une pratique de GRH isolée, mais plutét des ensembles de
pratiques combinées les unes aux autres a l'intérieur d'un systéme (2).

1. LES ANALYSES UNIDIMENSIONNELLES DU LIEN GESTION DES RESSOURCES HUMAINES
VERSUS PERFORMANCES ECONOMIQUES ET FINANCIERES

Le plan de suppression d’emplois décidé dans telle entreprise aura-t-il un effet sur
I'évolution de son cours de bourse (1.1} ? La mise en place d'un systeme
d’actionnariat salarié a-t-elle une influence positive sur la croissance des ventes ou
sur la productivité (1.2) ? Quel est le retour sur investissement d’une formation
(1.3) ? L/action syndicale est-elle un facteur d'infléchissement de la croissance de
l'entreprise (1.4) ? Toutes ces questions auxquelles les DRH sont quotidiennement
confrontés ont été abordées dans de nombreuses recherches empiriques. Si sur
l'ensemble des études analysées dans une perspective unidimensionnelle les
résultats peuvent paraitre mitigés, il faut néanmoins différencier les résultats selon

4 Pour chacune des 141 études, une fiche a 66 établie comportant la question de recherche, la période
d’observation du terrain, la zone géographique concernée, la nature de léchantillon, le niveau
d’analyse, les choix méthodologiques des auteurs, les instruments retenus, ainsi que les principales
conclusions. Ces fiches peuvent étre consultées dans le Cahier de Recherche publié par le GREGOR
sous le titre « Gestion des Ressources Humaines et performances de I'entreprise : U'improbable lien 7 »,
avril 2004,

5 En particulier, le (Q de Tobin et le « Grate » {Gross rate of return on capital).
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les pratiques de GRHS. Il semble en effet qu'il n’existe pas de relation simple, mais
qu'il soit nécessaire de resituer les pratiques de GRH dans un contexte plus large,
prenant en compte les spécificités de I'organisation et de son environnement.

1.1. Les politiques d’emploi

Alan Greenspan, le président de la Fed, avait dénoncé au plus fort de la bulle
financiere récente l'exubérance (coupable) des marchés. Cette exubérance a pris
des formes diverses, mais elle s’est manifestée lors des fréquentes opérations de
restructuration qu’ont connues les économies de nos pays développés par une
inversion de la réalité économique: Fopinion publique (avertie) a retenu qu'a
chaque annonce de suppressions d'emplois par une entreprise cotée aurait
correspondu une hausse de son cours boursier, ce qui ne fut pas le cas (Allouche,
Laroche et No&l, 2003). Les études mesurant Uinfluence des amnonces de
licenciements sur les cours boursiers illustrent plutot 'ambiguité de la relation : la
réaction des marchés financiers dépendrait en effet de multiples facteurs liés
notamment au motif des licenciements, & leur forme, ainsi qu’a leur ampleur

justifiant le recours a une typologie des opérations de downsizing (Freeman et
Cameron, 1993).

1.1.1 L'influence des suppressions d'emploi sur la performance boursiére de
Ventreprise

En s’appuyant sur des études d’événements, les recherches portant sur la variable
suppression d’emplois mettent a jour l'existence d'une relation entre cette
pratique et les variations de la performance boursiere méme si le sens et Fampleur
du lien divergent selon le pays observé. Aux Ltats-Unis, Abowd et al. (1990)
constatent que les décisions de suppressions d’emplois, de fermetures de site et de
délocalisations ont une incidence positive sur les cours boursiers pendant la
période de I'annonce, méme si cette incidence est faible et son serns instable dans le
temps. De leur coté, Hubler et Schmidt (1996, 1999) se sont appuyés sur une
méthodologie identique pour étudier le cas frangais. Contrairement aux résultats
d’Abowd ef al. (1990), leur étude illustre une association clairement négative entre
les événements liés aux réductions d'effectifs et les cours boursiers des
entreprises. Les auteurs attribuent ces différences de résultats a une spécificité du
marché francais. Selon eux, les suppressions d’emplois seraient essentiellement
réactives, venant résoudre des problémes qui n‘ont pas été anticipés, et se
dérouleraient dans des contextes sociaux particulierement difficiles, de nature &

6125 études ont £16 recensées dans une perspective unidimensionnelle avec les résultats suivants : 50%
des résultats présentent des liens positifs, 37% des liens négatifs, 13% une absence de liens {Cahier de
Recherche du Gregor cité).
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annuler les gains espérés. Ces différences de résultats ont amené les chercheurs a
distinguer les entreprises selon le contexte financier dans lequel elles se trouvaient
au moment de Y'anrionce, ainsi qu'a la forme du plan de suppressions d’emplois
mis en oeuvre.

1.1.2. L’influence des motifs de suppressions d’emplois

Le contexte financier est de loin la variable la plus souvent observée pour
expliquer les différences de réaction {(par exemple: Worrel, 1991; Gombola et
Tsetsekos, 1992 ; Kalra, 1994 ; Palmon ef al., 1997 ; Hubler et al., 2001). La situation
financiére des entreprises au moment de annonce de licenciements semble étre
en effet un facteur déterminant de I'amplitude et du sens de la réaction boursiére.
Deux hypotheses alternatives sont avancées : I'’hypothese de la détresse financiére
et celle du bénéfice potentiel. Dans le cas de la détresse financiére, l'annonce de
suppression d'emplois déstabilise lentreprise en renforcant sa condition
financiére médiocre et en conduisant le marché & anticiper négativement les
performances attendues de V'entreprise. Cette situation méne 2 la mise en ceuvre
de stratégies défensives répondant notamument a des baisses de la demande.

Dans le cas du bénéfice potentiel, Iannonce de suppressions d’emplois crée
temporairement-une appréciation anticipée des performances attencues, mais cet effet
est réduit en amplitude pour les entreprises en bonne santé financiére (Igbal et
Shetty, 1995 ; Palmon ef al., 1997). En effet, ces restructurations correspondent a
une volonté d’amélioration anticipative de la rentabilité. D'un point de vue
empirique, il apparait globalement que si les investisseurs réagissent
négativement a l'annonce des licenciements, les réactions négatives sont plus
importantes pour les entreprises en difficulté financiére que pour les autres (Igbal
et Shetty, 1995 ; Gunderson et al., 1997 ; Elayan et al., 1998).

1.1.3. L'influence de I'ampleur et de la fréquence des licenciements

I’analyse de la littérature montre que Vamplitude des plans de suppressions
d’emplois - le nombre d’emplois touchés par rapport au nombre total d’emplois -
est également étudiée (notamment Worrell et al., 1991 ; Spivey et al., 1994 ; Mentzer,
1996 ; Pouder, 1999). Les auteurs constatent une réaction boursiére négative dans
les cas de suppressions d’emplois de forte ampleur (Gunderson ef al,1997). Un
autre ensemble d’études distingue les suppressions d’emplois selon leur caractére
récurrent ou non. Dans le cas d’annonces successives au cours de la méme année,
cest la premiére annonce qui semble avoir l'effet boursier négatif le plus important
(Gunderson et al., 1997). Sur données canadiennes, Ursel et Armstrong-Stassen (1995)
montrent que les premiéres annonces sont accueillies négativement par les
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investisseurs canadiens, et ceci d’autant plus que l'ampleur des suppressions
d’emplois est grande. Cette réaction est cependant moins forte lorsque I'entreprise ne
licencie pas pour la premiére fois. De son coté, Lee (1997) avance un résultat
intéressant et original. Elle remarque, sur le cas américain, que les investisseurs
réagissent d'autant plus négativement que les suppressions d’emplois sont les
premiéres pour I'entreprise considérée, mais également pour le secteur d’activité, Elle
explique ce résultat par l'institutionnalisation progressive des suppressions d’emplois
comme mode normal d'ajusterment et le fait qu'elles constituent de moins en moins
une surprise pour les observateurs de ces secteurs (Nogl, 2001). Sun et Tang (1998),
qui arrivent aux mémes conclusions que Lee (1997), avancent idée que ces
évenements seraient porteurs d'informations sur le manque de dynamisme du
secteur (recul de la croissance, état de la demande...) et sur un retard de productivité
a venir pour les autres entreprises du secteur. Il semblerait que la premiere
explication soif la plus statistiquement significative.

1.1.4. L'influence du cas particulier des fermetures de sites

Des études qui se sont intéressées plus spécifiquement aux fermetures de sites
(Gombola et Tsesekos, 1992 ; Kalra ef al., 1994 ; Elayan et al., 1998). Gombola et
Tsesekos (1992) remarquent qu’elles sont a la fois porteuses d’informations sur le
site lui-méme et sur Ventreprise toute entitre. En effet, la fermeture d’une usine
est comprise par les investisseurs comme une réduction de la capacité globale de
production de I'entreprise, et représente donc un signal de baisse de la demande.
A ce titre, elle provoque une diminution trés significative du cours boursier. Il
faut cependant noter que cette relation n'est pas significative lorsque 'usine en
question réalise une faible part de la production de V'entreprise ou lorsqu’elle est
dédiée a des activités périphériques,

En définitive il semble bien que la valorisation des opérations de suppressions
d’emplois par les investisseurs soit loin d’étre si évidente. Cependant, si les
études d'événements tendent plutdt & mettre en évidence une méfiance des
investisseurs & I'égard de ces stratégies, elles soulignent le fait qu'il serait illusoire
de considérer les opérations de suppressions d’emplois comme formant un
-ensemble homogene de pratiques. II ressort en effet de ces travaux qu'il est
nécessajre de distinguer les événements en fonction de leurs motifs, selon qu'ils
répondent a des problémes déja publiquement connus ou non, selon leur ampleur
ou encore la forme qu'elles peuvent revétir.
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1.2. Les politiques de rémunération

Longtemps appréhendée uniquement comme un cofit, la rémunération est peu a
peu apparue comme un élément stratégique de la performance des entreprises.
Auvjourd’hui, méme si la maitrise des dépenses salariales demeure un facteur clé
de la compétitivité des entreprises, la rémunération, en tant que telle, est aussi et
surtout pergue comme une variable stratégique dans la politique de gestion des
ressources humaines des entreprises dans la mesure ot elle permet non seulement
d’atteindre des objectifs strictement « RH » (recrutement, mobilisation, motivation,
rétention, etc.) mais aussi des objectifs économiques et financiers (amélioration de
qualité, augmentation de la productivité, hausse du rendement du capital, création de
valeur, etc.),

1.2.1. Influence de Ia politigue de participation financiére sur la performance de
Ventreprise

En matiére de performance organisationnelle, la majorité des résultats des travaux
sur les liens entre rémunération et performance organisationnelle montrent que
les entreprises qui mettent en place un systtme de partage des bénéfices
(intéressement, participation aux résultats, actionnariat salari€) ont des résultats

supérieurs du point de vue de la performance commerciale (volume &' activité) et

de la performance productive (efficacité dans l'utilisation des facteurs de
production). Les études montrent également que les entreprises ayant mis en
place un systéme de patticipation financiére obtiennent de meilleurs résultats du
point de vue de la performance commerciale (niveau, croissance des ventes...)
que celles qui ne s'en sont pas dotées. Les résultats apparaissent relativement
homogenes quels que soient le pays d'étude et la méthodologie adoptée. Ainsi,
par exemple, on observe une relation positive entre les ventes et la participation
au capital en Allemagne (Bell et Hanson, 1987) et entre les ventes et
I'intéressement au Royaume-Uni (Wadhani et Wall, 1988) ou en France (Vaughan-
Whitehead, 1992). Toutefois, contrairement aux autres modes de participation
financiere, la relation entre actionnariat salarié et performance productive est
discutée : certaines recherches montrent en effet que l'actionnariat a une influence
positive sur la performance organisationnelle (Conte et Svejnar, 1987 ; Vaughan-
Whitehead, 1992 ; Jones et Kato, 1995), tandis que d’autres, au contraire, concluent
a un effet négatif (Dondi, 1992; Kruse, 1992; Fakhfakh, 1994 : Poulain-Rehm,
2000). Les auteurs mettent avancent plusieurs explications a cette différence : il est
nécessaire d’accompagner la participation financiére de changements
organisationnels (Cable et Wilson, 1989) ou de mettre en place simultanément un
systéme de participation aux décisions (Cable et Fitzroy, 1980) afin d’obtenir une
meilleure performance organisationnelle. D'autres recherches montrent que les
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effets positifs dépendent de I'ancienneté du systéme de partage du fait du temps
d’apprentissage nécessaire aux salariés (Wadhani et Wall, 1990 ; Fakhfakh, 1994 ;
Dong-One, 1996),

Concernant la performance financiére, les études concluent en majorité & une
relation positive entre la mise en place de systémes de partage et la performance
financiere de l'entreprise méme si certaines études établissent au contraire une
absence de relation ou un lien négatif entre ces deux variables (Vaughan-
Whitehead, 1992 ; Dondi, 1992). Les résultats sont différents selon le systéme de
participation financiére étudié : les études portant sur la participation au capital
sont ainsi beaucoup plus nuancées que celles sur lintéressement et la
participation aux résultats. La recherche de Vaughan-Whitehead (1992) teste sur
des données similaires les conséquences des trois systémes de participation
financiére et conclut & la supériorité de l'intéressement et de la participation aux
résultats en matiére de performance financiére.

Sur le plan de la performance boursiére, peu d'études se sont penchées sur les
liens entre les systémes de rémunération et la performance boursiére de
Ventreprise dans la mesure o il nest pas facile d'isoler ce lien. Les études sur
cette relation concernent donc uniquement le cas des plans d’options sur actions
(FOA), mode de rémunération qui relie directement la rémunération du
bénéficiaire & la valeur boursiére de l'entreprise. Les recherches menées révélent
dans l'ensemble une relation positive entre l'existence d'un POA et la
performance boursiere de I'entreprise (notamument Larcker, 1983 ; Defusco ef al.,
1990 ; Hall et Liebman, 1998), mais, si I'amélioration des performances & court
terme gréce aux POA se retrouve dans plusieurs études, les résultats sont plus
nuancés pour la performance a long terme (Aboody, 1996 ; Cormier ef al., 1999 ;
Poulain-Rehm, 2000} ce qui peut s'expliquer par ['augmentation des risques
(risques liés aux projets mis en ceuvre, & la moindre diversification du capital des
bénéficiaires d’'options, & la volatilité des marchés, etc.).

1.2.2. Influence de la rémunération des compétences sur la performance de
Ventreprise

Dans le cas de la rémunération des compétences, les salariés sont rémunérés non
pas en fonction de leur poste ou de emploi occupé mais en fonction des
compétences développées dans leur travail. De plus en plus utilisée en France et
en Amérique du Nord, la rémunération des compétences n'est pourtant que
rarement étudiée. La plupart des recherches sont des études de cas (Leblanc,
1991 ; Ledford et Bergel, 1991 ; Stark ef al., 1996 ; Murray et Gerhart, 1998) qui
concluent & U'efficacité de la rémunération des compétences, méme s'il est souvent
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difficile d'isoler les effets positifs liés a la rémunération des compétences d’autres
changements appliqués simultanément. Les études observent que les régimes de
rémunération des compétences sont plus fréquemment implantés dans les
organisations inscrites dans des programmes de qualité totale et des pratiques de
mobilisation des ressources humaines (le partage de V'information, la participation
des salariés, etc.), ce qui peut expliquer une meilleure réussite de ce type de
rémunération.

Les recherches empiriques recensées concluent dans une trés large majorité & la
supériorité des entreprises pratiquant le partage des bénéfices et la rémunération
des compétences. Mais les auteurs se monirent en méme temps prudents en
soulignant que la relation entre rémunération et performance est complexe et
qu'elle dépend des caractéristiques et des modalités d’accompagnement des
systemes de rémunération mis en ceuvre ainsi que de variables de contingence
comme la culture organisationnelle, le style de management, la stratégie de
'entreprise, la structure de I'organisation, etc..

1.3. Les politiques de formation

La théorie du capital humain, développée par Becker, Schultz et Mincer, montre

que l'investissement dans-le-capital -humain, que ce soit-a travers-la-formation - -

initiale, I'expérience professionnelle ou la formation en entreprise, est source de
rendements positifs. La formation en entreprise (ou formation continue) a pour
principal objectif d’améliorer les comportements des individus et leur
performance au travail. Les études empiriques tentant de valider 'hypothese d'un
lien entre formation continue et performance parviennent de maniére tranchée a
la conclusion de I'existence d'un lien positif (citons notamment les études de Bartel,
1995 ; D’ Arcimoles, 1995 ; Black et Lynch, 1996, 1997, et plus récemment ceux de
Barrett et O'Connell, 2001 et Bassi et al., 2002).

1.3.1. Influence des politigues de formation sur la performance
organisationnelle

Les études sur les liens entre la formation et la performance organisationnelle sont
les plus nombreuses et utilisent des méthodologies & la fois qualitatives et
quantitatives. Les méthodologies qualitatives regroupent les différentes études de
cas réalisées par Phillips (1994), dans différentes organisations américaines ayant
mis en place des programmes de formation & destination de populations trés
différentes. Phillips (1994) compare les résultats obtenus au moyen de trois types
de méthodologies d'études de cas différentes: les études de cas dites «avec
groupe de contrdle » (comparaison d’entreprises ayant mis en place ou non des
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programmes de formation) ; les études de cas « avant / aprés » {comparaison des
performances avant et aprés le programme de formation) ; les études de cas sur
longue période avec des comparaisons «avant / aprés». Les études
économétriques, quant & elles, reposent le plus souvent sur Pestimation d’une
fonction de production reliant les dépenses de formation (ID’Arcimoles, 1995;
Bassi et al., 1995 ; Ottersten et al., 1996, 1999 ; Ng et Siu, 2002) ou le temps consacré
a la formation (Bishop, 1991 ; Holzer ¢t al., 1993 ; Bartel, 1995 ; Barron ef al., 1997)
et divers indicateurs de performance le plus souvent liés & la productivité. Quel
que soit le type de méthodologie retenue, les conclusions témoignent d'une
relation positive entre formation et performance organisationnelle.

1.3.2. Influence des politiques de formation sur la performance financiére

Les études sur le lien entre les politiques de formation et la performance financiére
sont pour l'instant peu nombreuses (D'Arcimoles, 1995 ; Bassi ef al, 2002). Les
résultats montrent Pexistence d'une relation positive entre la formation et la
performance financiére de l'entreprise: la formation se traduit par des
conséquences positives sur différents indicateurs de performance financiére.
D’ Arcimoles (1995), a partir d'un échantillon multisectoriel, mesure les liens
positifs entre les dépenses de formation et la rentabilité économique et financidre,
tandis que Bassi ef al. (2002) démontrent 'effet positif de la formation sur la
rentabilité des capitaux dans les entreprises ameéricaines. Il semble toutefois
nécessaire d'attendre les résultats de recherches complémentaires pour avoir
confirmation des effets positifs de la formation sur la performance financiere de
I'entreprise.

Le capital humain est souvent présenté comme une variable stratégique dans la
compétitivité des entreprises, en particulier dans les économies des pays
industrialisés. 1l joue en effet un réle de plus en plus crucial dans la propriété
intellectuelle des entreprises, source de création de valeur. Il peut donc paraitre
étonnant que les relations enire formation et performance soient encore
relativement peu étudiées. Cependant, méme si ces études sont encore peu
nombreuses, celles présentées parviennent de maniére unanime a la conclusion
d'un lien positif entre l'investissement en formation et la performance des
entreprises.
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1.4. Les relations sociales

Alors que les syndicats participent pleinement & la vie des organisations et
occupent une place essentielle dans notre systme de relations professionnelles,
les recherches frangaises sur les liens entre les relations sociales et la performance
de Ventreprise sont peu nombreuses (Hubler et Schmidt, 1996, 1998 ; Mathieu-
Morvan, 2001 ; Laroche, 2002). Cette situation est d’autant plus étonnante que les
recherches étrangéres, notamment anglo-saxonnes, sont nombreuses (Brown et
Medoff, 1978 ; Becker, 1987 ; Becker et Olson, 1986, 1987 ; Machin, 1991 ; Laporta et
Jenkins, 1996). Il convient d'ores et déja de préciser 1'importance des contextes
nationaux dans 'analyse et la compréhension des résultats.

Chaque pays posséde en la matiere un systéme spécifique de structures, de
valeurs de référence, de modes d’action des syndicats, etc., ce qui rend difficile le
transfert des conclusions d'une étude d'un pays a lautre. La présence d'un
monopole syndical aux Ftats-Unis ou du close-shop en Grande-Bretagne (mécanisme
d’adhésion préalable & V'embauche) constitue des traditions syndicales différentes
du systeme de relations professionnelles frangais qui se caractérise par la
prédominance des régles de source politique, jurisprudentielle et conventionnelle,
ou du systéme allemand de la cogestion.

La majorité des études conclut généralement a un lien négatif entre les relations
sociales et la performance de l'entreprise, mais il convient également de regarder
les résultats selon le type de variable dépendante retenue.

1.4.1. Influence des relations sociales sur la performance organisationnelle de
Ventreprise

Les résultats concernant les liens entre les relations sociales et la performance
organisationnelle obligent a distinguer la performance commerciale et la
performance productive dans la mesure ol les résultats sont totalement opposés.
La performance commerciale est ainsi reliée a la présence syndicale de maniére
négative (Freeman, 1983; Domowitz ef al, 1986; Voos et Mishel; 1986;
Morishima et Copping, 1991). Les études montrent en effet que la présence et les
revendications des syndicats augmentent les cofits de 'entreprise, réduisant ainsi
ses marges et ses profits.

A Tinverse, les travaux démontrent les effets positifs ou neutres des syndicats sur
la performance productive (Connerton, 1979 ; Mefford, 1986 ; Allen, 1988 ; Boal,
1990 ; Laroche ; 2002), et ce dans des secteurs variés (voir notamment les différents
travaux d’Allen). En effet, malgré un cotit du travail généralement supérieur, les
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enfreprises fortement syndiquées parviennent & maintenir leur compétitivité, Les
auteurs avancent différentes explications & ce résultat. Tout d’abord, en élevant le
niveau moyen des rémunérations, la présence syndicale permet d'améliorer la
qualité du recrutement, de diminuer le furnover, favorisant ainsi I'implication, le
savoir-faire et I'expérience des salariés, et de réaliser des économies de cotits de
recrutement et de coordination. Bnsuite, ia présence syndicale favorise une
meilleure communication entre salariés et direction et une plus grande
formalisation de la gestion sociale, source de productivité (Clark, 1980b ; Freeman
et Kleiner, 1990 ; Ng et Maki, 1994}. Il est également intéressant de remarquer,
d’une part, que l'effet syndical sur la productivité a tendance & étre plus important
dans les secteurs oil les syndicats obtiennent des gains salariaux supérieurs et,
d’autre part, que l'effet positif sur la productivité est plus important quand ia
pression concurrentielle est plus forte. Toutefois, des études, notamment celles
réalisées en Grande-Bretagne et en Allemagne, viennent nuancer ces conclusions
puisqu’elles établissent, au contraire, une relation négative entre la présence
syndicale et la performance organisationnelle.

1.4.2. Influence des relations sociales sur la performance financiére et
boursiére

La quasi-totalité des études conclut & un effet négatif de la présence syndicale sur
la performance financiére (notamment, Hirsch et Connolly, 1987 ; Morishima et
Copping, 1991 ; Menez-Filho, 1997 ; Booth et MacCullough, 1999) et ce, quel que
soit le type d'indicateur de performance financiére retenu (rentabilité financiére,
rentabilité du capital, Q de Tobin...) et le pays de réalisation des études. Aucune
étude ne conclute & un effet positif de la présence syndicale. Les résultats des
études sur le lien entre les relations sociales et la performance boursiere de
I'entreprise témoignent de la méfiance des investisseurs par rapport a la présence
syndicale (Neumann, 1980 ; Ruback et Zimmerman, 1984 ; Becker et Olson, 1986,
1987). Les différentes études d’événement concluent, pour la majorité, aux effets
négatifs de la présence syndicale, que celle-ci se traduise sous forme de gréves,
d'élections syndicales, de la reconnaissance d'un syndicat... Cette baisse des cours
peut s’expliquer par la crainte que la présence syndicale, en élevant le niveau des
rémunérations, diminue la richesse des actionnaires. Les marchés financiers
restent en effet ancrés dans la théorie néoclassique pour laquelle salariés et
actionnaires se partagent la méme richesse et dans laquelle les syndicats sont
pergus comme des capteurs de rente aux dépens des actionnaires alors méme que
d’autres courants scientifiques défendent l'idée qu'une stratégie des relations
syndicales est nécessaire, car source de performance économique et sociale pour
I'entreprise. 1l faut cependant remarquer que les résultats des études d’événement
menées en France (I{ubler et Schmidt, 1996, 1998} semblent faire apparaitre une
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spécificité du marché francais. Contrairement aux études américaines, Hubler et
Schmidt (1996) concluent & un effet positif des conflits sociaux sur la valeur
boursiere des entreprises, mais ce résultat est & nuancer puisqu'il n'est-pas
confirmé par la seconde étude (Hubler et Schmidt, 1998) et la faiblesse des
échantillons ne permet pas de généraliser ce résultat.

Les résultats obtenus sur les relations sociales doivent en partie étre relativisés:
ils dépendent des méthodologies de recherche utilisées qui réduisent bien
souvent l'activité syndicale au taux de syndicalisation et font totalement
abstraction d’éléments tels que lidentité des syndicats, leurs objectifs, leur
représentativité, etc. Les résultats obtenus concluent donc majoritairement a un
effet négatif de la présence syndicale sur la performance commerciale, la
performance financiére et la performance boursiére de l'entreprise. Il est tout de
méme intéressant de noter que le syndicalisme peut favoriser I'augmentation de
la performance productive grace a ses conséquences soclales positives.

Pour la perspective unidimensionnelle, les études analysées concluent de maniére
globale & l'existence d'un lien positif entre la gestion des ressources humaines et
la performance. Ces résultats doivent cependant étre interprétés au regard des
différents themes étudiés : les relations positives sont en effet dues en majorité a
des pratiques de. gestion des ressources humaines .ayant pour objectif le
développement des ressources humaines dans l'entreprise (rémunérations,
formation) alors que les résultats négatifs sont davantage liés aux pratiques
d’ajustement de I'emploi et aux conséquences des relations sociales. Il convient
toutefois de noter que, au sein des différents types de performances étudiés, les
effets de la gestion des ressources humaines sur la performance organisationnelle
(commerciale et productive) sont plus souvent positifs que dans le cas de la
performance financiére ou boursiére laissant entrevoir un lien plus direct entre
les pratiques de GRH et la performance organisationnelle qu’entre les pratiques
de GRH et la performance financiere ou boursiere. Toutefois, certains résultats
doivent étre relativisés du fait du trop petit nombre d’études disponibles (pour
les POA par exemple) ou des conclusions divergentes selon les indicateurs
retenus (dans le cas des relations syndicales notamment). Au final, les résultats
des études unidimensionnelles, bien qu'intéressants, apparaissent cependant
réducteurs puisque I'éventuelle interdépendance des facteurs est parfois ignorée,
contrairement aux études réalisées dans 'approche pluridimensionnelle.
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2. UNE APPROCHE PLUS RECENTE : LA PERSPECTIVE PLURIDIMENSIONNELLE

La perspective pluridimensionnelle consiste 4 observer non pas une pratique de
GRH isolée mais des ensembles de pratiques combinées les unes aux autres &
Iintérieur d'un «systéme». Cette approche récente, dont lintérét réside
essentiellement dans le fait qu'elle tente d’appréhender les pratiques de GRH de
maniére globale et non plus parcellaire, offre une nouvelle grille de lecture
permettant d'intégrer une idée clé de la littérature stratégique: le concept
d’ajustement. Ce concept, qui a fait 'objet d"une abondante litiérature dés les
années 1960, a pour la premitre fois été transposé au domaine de la GRH par
Baird et Meshoulam (1988). Appliquée aux pratiques de GRH, la notion de
systéme permet de rendre compte des effets synergiques que leur mise en ceuvre
peut produire (2.1) : un ensemble de pratiques de GRH sera d’autant pius efficace
qu’il exploite le potentiel des complémentarités et des synergies entre les
pratiques mises en ceuvre. Les pratiques de GRH, combinées entre elles, joueraient
sur la performance de maniére globale, comme des éléments interdépendants d'un
systéme cohérent. Présentée de cette maniére, la notion de systéme peut étre
rattachée au courant théorique de l'approche stratégique des ressources
humaines. Contrairement aux études unidimensionnelles dont les résultats sont
parfois mitigés, les études inscrites dans une approche pluridimensionnelle
convergent vers la méme conclusion : 'existence d'une relation positive entre
GRI et performance’. Mais si ce consensus semble encourageant, la diversité des
études rend leur comparaison parfois délicate : qu’'il s'agisse des indicateurs de
performance choisis, des pratiques et des politiques RH observées ou encore des
théories mobilisées et des méthodologies adoptées, les auteurs, face & ['absence
d’un cadre d’analyse unifié, confectionnent chacun leurs propres « outils » (2.2),

2.1. L'influence des combinaisons de pratiques de GRH sur les performances de
Yentreprise

Les études empiriques portant sur le lien GRH-performance au moyen d'une
approche par «grappes» de pratiques (MacDuffie, 1995) sont encore peu
nombreuses. Essentiellement nord-américaines, mais non exclusivement, ces
études aboutissent dans leur trés grande majorité au constat d'une corrélation
positive entre des ensembles de pratiques de GRI et la performance des
entreprises, que cette performance soit de nature commerciale (IHuselid, 1995;
Huselid ef al., 1997 ; Patterson et al., 1997 ; Conyon et Read, 1999), productive

7 16 études (contenant 33 résultats) ont été recensées dans une perspective pluridimensionnelle avec
les résultats suivanis : 85% des résultats présentent des liens positifs, 0% des liens négatifs, 15% une
absence de fiens (Cahier de Recherche du Gregor cité).
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(Arthur, 1994 ; Guest et Hoque, 1994 ; Youndt et al., 1996 ; Ichniowsk? et al., 1997)
ou financiere (Huselid, 1995; Huselid et Becker, 1996 ; Delery et Doty, 199 ;
Patterson ef al., 1997 ; Huselid ef al; 1997, Barraud-Didier, 1999} ou méme sociale
(Barraud-Didier, Guerrero et Igalens, 2003), En dépit de ces difficultés, il faut
constater la grande convergence des résultats, au-deld du type de performance
observé,

En termes de performance conunerciale, les études peuvent assez facilement étre
comparées car celle-ci est généralement mesurée par un indicateur de ventes
nettes par salarié ou de ventes réelles. Par contre, V'exercice est plus difficile
lorsque I'on s'intéresse A la performance «de la production». En effet, les
indicateurs de productivité ou de qualité peuvent revétir des formes trés
spécifiques selon les secteurs d’activité : si MacDuffie (1995) utilise par exemple
un indicateur de qualité basé sur le nombre de défauts pour 100 véhicules (il
travaille sur le secteur de I'assemblage automobile), Arthur (1994), quant a lui,
analyse l'influence des systémes RH sur le taux de rebut par tonnes d’acier brut
fondu. C'est cette hétérogénéité des indicateurs qui contraint trés souvent les
chercheurs a engager des études sur des échantillons monosectoriels, et qui rend
hasardeuse la généralisation des résultats & d'autres secteurs. D'autres auteurs
g'intéressent & la performance financiére mesurée généralement par le Q de Tobin

ou le Grate. Le choix de. ces.indicateurs témoigne d'une volonté de chiffrer les. ..

bénéfices tirés de la mise en place de certaines combinaisons de pratiques de
GRH.

L’idée centrale de ces travaux étant d’observer des combinaisons de pratiques de
GRH, leur principale particularité méthodologique est la construction d'indices
ou d’échelles représentant des sommes de pratiques présentes cdans les
entreprises. La comparaison des études montrent que les chercheurs élaborent
chacun leur propre questionnaire afin de recueillir les données nécessaires a la
construction de ces indices. La diversité des pratiques observées rend d’autant
plus difficile la comparaison des résultats.

2.2. Systémes de best practices ou configurations de pratiques ?

L'opérationalisation du concept de systéme RH passe le plus souvent, comme
nous lavons déja mentionné, par la création d'un index représentant une
utilisation moyenne des pratiques (par exemple, Arthur, 1994 ; Ichniowsky et al.,
1997), Pour des raisons a la fois statistiques et conceptuelles, un systéme est le
résultat de la somme des pratiques différentes de gestion des ressources
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humaines, et non le produit® (MacDuffie, 1995}, Les pratiques de GRH sont
regroupées entre elles & la suite d'une procédure de classification. Cette
procédure de classification aboutit & divers types de systémes. Globalement, on
observe deux types d'études: d'une part, les études que nous qualifierons
d’ « universalistes », qui s’intéressent & lintensité d’utilisation d'un systéme
particulier de pratiques de GRH (2.21). Et, d'autre part, les études dites
« configurationnelles » qui, elles, cherchent & faire apparaitre des typologies de
systémes RH composés de pratiques distinctes (2.2.2).

2.2.1. La démarche universaliste ; un systéme RH composé de best practices

Certains auteurs adoptent une démarche de type universaliste dans ce sens on
leur intérét se porte sur un ensemble particulier composé de best practices. Leur
hypothese est en effet qu'un ensemble spécifique de pratiques RH produit
toujours de meilleurs résultats. L'identification de ces pratiques est fondée sur
I'observation des pratiques de GRH d’entreprises jugées « excellentes ». Pfeffer
(1998), par exemple, met avance sept types de politiques (il est intéressant de
noter que cette liste a évolué dans le temps - en 1994, il en suggérait 16): la
sécurité d'emploi, l'importance des ressources dédiées au recrutement, un
fonctionnement décentralisé en équipes autonomes, une forte part de la
rémunération liée 4 la performance organisationnelle, d’importantes dépenses en
formation, la réduction des différences de statuts, une forte volonté de partage de
Vinformation. Chacune de ces politiques est composée d’'une grande variété de
pratiques concretes et détaillées (il existe par exemple un trés grand nombre de
pratiques permettant d’encourager le partage de l'information 4 Fintérieur de
'organisation). De la méme maniére, Osterman (1994) soutient que des pratiques
dites «innovantes », telles que le travail d’équipe, la rotation des postes, les
cercles de qualité et la gestion de la qualité totale, permettent des gains de
productivité dans les firmes américaines. Les pratiques identifiées par Pfeffer et
Osterman ont été labellisées HPWP/ High Performnance Work Practices qui seront
reprises dans certaines études empiriques (Huselid, 1995; Delaney et Huselid,
1996 ; Osterman, 1994).

Comume déja évoqué, ces études tentent de construire des indices de pratiques de
GRH. L'idée est alors d’observer l'intensité d’utilisation de ces pratiques. L'étude

8 En effet, la combinaison additive a pour propriété que la somme représentant les scores de chaque
variable normalement distribuée est elle aussi normalement distribuée, ce qui n'est pas vrai pour la
combinaison multipficative. De plus, conceptuellernent, une combinaison multiplicative signifierait
que si une pratique n'est pas mise en place par U'entreprise, le score du systéme serait nul. Or 'absence
dune pratique n'éradique pas I'effet de toutes les autres, elle ne fait quaffaiblir le résultat final du
systéme.
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de Huselid (1995), qui est I'une des plus connues en raison notamment de son
intérét pour la performance financiere et de la taille remarquable de son
échantillon, repose sur un questionnaire portant sur 13 variables RHY. Aprés
avoir distingué Jes pratiques agissant sur la motivation des salariés de celles
rattachées aux compétences, Vauteur crée deux indices permettant de classer les
organisations sur un continuum allant d'une utilisation nulle des 13 pratiques de
GRH a une utilisation intensive. De maniére simplifiée, cette approche peut
aboutir & la catégorisation suivante : les entités non utilisatrices de pratiques RH
dites « & haut rendement », les entités modérément utilisatrices et les entités
intensivement utilisatrices, Grace a cette méthode, Huselid arrive a la conclusion
d'une influence positive des deux index «motivations des salariés» et
« compétences et structure organisationnelle » sur le turnover, la performance
économique (en termes de productivité et de ventes par salari¢) et la performance
financiere. De manigre chiffrée, Huselid indique qu'une forte utilisation d'un
nombre défini de pratiques de GRH est associée a une augmentation moyenne
des ventes de plus de 27 000 USD/ an/ salarié. L'augmentation correspondante
en termes de valeur pour les actionnaires est alors portée a 18 500 USD et la
hausse des profits est estimée a 4 000 USD/an/salari¢ (Huselid, 95). A la suite de
cette étude, Huselid s'est plusieurs fois associé a d’autres chercheurs afin
d’affiner ses résultats. Ainsi Delaney et Huselid (1996) adoptent une

méthodologie présentant de nombreuses similitudes avee celle que l'onvientde-- -

décrire et aboutissent & une relation positive entre la mise en place simultanée
de certaines pratiques RH et la performance organisationnelle percue. L'étude
de Huselid, Jackson et Schuler (1997) se distingue par un objet d'étude situé a
un niveau davantage microéconomique puisqu’il s'agit de regarder comment
deux types de compétences des professionnels RH — techniques et
stratégiques — peuvent jouer sur l'efficacité de la GRH, et comment, a son tour
celle-ci est reliée & la performance économique et financiére. lLes auteurs
montrent qu’il est possible de distinguer deux types d'efficacité de la fonction
RH: une efficacité technique reliée aux compétences techniques des
professionnels RH et une efficaciié stratégique reliée aux compétences
stratégiques. L'efficacité stratégique des RH décrit une relation positive
significative avec des indicateurs de performance économique et financiére
tandis qu’il n'y a pas de relation significative entre Iefficacité technique des RH
et la performance. Dans ces études, la notion d’alignement ou encore
d’ajustement interne entre les pratiques RH est appréhendée soit par
Vintroduction d’un item & l'intérieur du questionnaire (Huselid, 1995), ce qui peut

9 Les domaines explorés par cette étude sont: la sélection du personnel, le systéme de rémunération
incitatif, le design des postes, les procédures de réclamation, V'évaluation des comportements, la
participation & T'organisation du travail, Vintensité des efforts de recrutement, des efforts de formation
et enfin les critéres de promotion.
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étre trés critiquable compte tenu de la complexité de Ia notion, ou encore par la
mise en exergue d’interactions grice a I'utilisation de 'analyse de régression
multiple (Delaney et Huselid, 1996). Les tests de cette hypothese de
complémentarité entre les différentes pratiques RH sont plutdt décevants dans les
travaux cités. D'une certaine maniére toutes ces études n'envisagent qu’'un seul
type de stratégie R : celle dont la mise en ceuvre repose sur 'utilisation des high
performance work practices. [Yautres auteurs sont cependant parvenus & mettre en
évidence plusieurs systémes RH.

2.2.2. La perspective configurationnelle: la consiruction de typologies de
systémes RH

Parallélement & cette approche a émergé une approche dite « configurationnelle »
qui différe de la perspective universaliste dans ce sens ot1 elle est guidée par un
principe holistique menant & la construction de typologies d’idéaux types de
systémes RH. Les auteurs inscrits dans ce courant adoptent de maniére explicite
une hypothese d’'équifinalité des parties du systéme: toutes les parties d’un
systéme éfant dirigées vers le méme but (Delery et Doty, 1996). Appliquée au
domaine de la gestion des ressources humaines, l'objet de cette théorie est
d’étudier la maniére dont des configurations de multiples pratiques RH (et non
pas des variables individuelles) sont liées a la performance. Dans ce cadre, il
existe plusieurs types de configurations idéales, chacune étant caractérisée par un
tres fort niveau d’ajustement interne. Avant d'entrer dans le détail de la
construction de ces typologies et d'étudier leurs effets sur la performance, il
importe d'insister sur le concept d’ajustement interne.

La notion d’ajustement interne met 'accent sur les interdépendances entre les
pratiques et les politiques individuelles R : celles-ci doivent se renforcer
mutuellement - la mise en place d’une pratique doit améliorer la performance
des autres —, et ne pas diminuer Vefficacité des autres. Par efficacité, on entend
une amélioration des niveaux de compétences ou de motivation des salariés de
V'entreprise, Une telle synergie est atteinte si I'impact joint d'un ensemble de
politiques RH sur la compétence ou la motivation excéde la somme des impacts
individuels sur la motivation ou la compétence. Pour illustrer cette idée,
Osterman (1994) donne quelques exemples : une entreprise qui valorise la notion
d’engagement avec ses salariés aura en toute logique un moindre recours au
travail temporaire et sera pius encline & investir dans des domaines comme la
formation, la gestion des compétences, la mise en place de systémes de
rémunération incitatifs. De telles pratiques permettent de créer un noyau de
salariés relativement stable, ce qui aura pour effet d’augmenter la probabilité
pour l'entreprise de récolter les bénéfices associés a ces investissemenis. De la
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méme maniére, la mise en place de procédures strictes de sélection sera d’autant
plus utile que les évaluations individuelles et le systéme de rétribution
reconnaissent et récompensent  les bonnes -performances -des salariés.
Parallelement, le systéme de rémunération permettra d’accroitre la performance
de l'entreprise il est relié & une évaluation des performances de haute qualité.
Ces exemples illustrent bien la nécessité d'une bonne coordination entre
I'ensemble des pratiques de ressources humaines mises en place. Les entreprises
doivent veiller a la cohérence de leurs pratiques si elles veulent éviter que celles-
ci ne produisent des effets contradictoires. En effet, ce ne serait qu'une pure perte
d’argent, de temps et d'énergie que de metire en place une pratique censée
améliorer la performance de I'enireprise si ses effets sont annulés par d’autres. A
quoi servirait, par exemple, la mise en place d'un systtme d’information si
I'information produite dépasse l'aptitude du management & l'utiliser? De la
méme maniere, la mise en place d'une planification stratégique sera vouée a
I'échec si Vinformation ne circule pas ou si les individus nont pas les
compétences nécessaires 4 leur mise en ceuvre. Une pratique peut avoir un rdle
moteur en ayant un « cran » d’avance par rapport au reste du systéme de maniére
a conduire le développement des autres composants.

Un nouveau systeme d'information pourra, par exemple, entrainer une

augmentation du niveau des compétences gréce & une fonction RH qui aura su.. .

développer et mettre en place un programme de formation adapté, Cependant,
une pratique qui resterait trop longtemps en décalage par rapport aux autres
pourrait présenter un risque vis-a-vis de l'efficience du systéme: si la fonction
RH, dans I'exemple mentionné, avait développé une formation visant la maitrise
du nouveau systéme d'information, mais qu'elle ne s'était pas occupée de son
déploiement, ses efforts auralent été inutiles. On peut trouver de nombreux
exemples illustrant ce probléme de décalage entre les pratiques: I'échec de
Iintroduction d’un nouveau systéme de rémunération en raison d'un manque
d'information sur sa gestion et son utilisation, ou encore V'échec de la mise en
place d'un programme de développement di & un manqgue de compétences du
management pour gérer ces programmes, et a 'indisponibilité de la fonction RH
pour les assister. L'idée est donc que 'unité de la GRH ne peut étre préservée que
lorsque les différentes pratiques qui la composent sont au méme niveau de
développement. Le terme « systéme » décrit donc ici un ensemble de pratiques
RH complémentaires, étroitement reliées entre elles et présentant une forte
cohérence interne (Dyer et Holder, 1988). Des auteurs ont tenté de développer des
typologies a priori des systémes RH. Miles et Snow (1984) et Arthur (1992) ont par
exemple construit des combinaisons de pratiques RH de méme niveau d’efficacité
lorsqu’elles sont associées a une stratégie particuliére de Ventreprise.
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Les études g'inscrivent dans une approche configurationnelle des lors que les
auteurs tentent d’identifier ces systémes de pratiques RH et que leur lien avec la
performance est abordé sous l'angle de leur cohérence avec différents éléments
de Yorganisation, et notamment la stratégie. Peu importe en effet que la
formation soit formalisée ou non, qu’elle concerne l'ensemble des collaborateurs
ou juste un petit groupe de salariés... I'important est que 1'organisation assure la
cohérence entre ses diverses pratiques RH et avec les objectifs qu'elle sest fixée.
Arthur (1992) décrit 'existence de deux systémes idéaux typiques: bien qu'il ne
Vénonce pas de maniere explicite, est sousjacente Iidée que plus une
organisation se rapproche de 'un de ces idéaux-types, plus leur performance est
importante. De la méme manieére, MacDuffie (1995) déduit de son étude des
configurations particuliéres ou encore grappes (bundles en anglais) de pratiques
de GRH. De leur cbté, Ichniowsky, Shaw el Prennushi (1997) tentent de tester
P'hypothése selon laguelle les combinaisons de pratiques RH ont des effets plus
importants sur la productivité que la somme des effets dus aux pratiques
individuelles. Cette tentative pour faire apparaiire des synergies s'inscrit
clairement dans la perspective configurationnelle,

Pour montrer que les systémes de pratiques de GRH peuvent étre composés de
pratiques fort différentes, on peut s’appuyer sur trois études déja citées : Arthur
(1994), MacDuffie (1995) et Ichniowsky, Shaw et Prennushi (1997). Ces auteurs
ont utilisé le méme type de méthodologie (la classification ou cluster analysis)
pour définir des systémes de pratiques de GRH. Arthur (1994), a partir d'un
échantillon de 30 usines de traitement de 'acier, met en évidence deux grands
types de systémes a partir de dix pratiques RH. McDuffie (1995) dégage a partir
d'une étude menée auprés de 62 entreprises d’assemblage automobile, trois
systémes sur la base de onze pratiques liées aux politiques RH et & I'organisation
du travail. Enfin, Ichniowsky et al. (1997), & partir d'un échantillon de 36
entreprises manufacturiéres américaines, et sur la base de sept politiques de GRH
(dont la formation, le recrutement, le partage du profit...), dégage quatre types de
systémes de ressources humaines. Face & ces résultats différents quant au nombre
de systémes dégagés a la suite de la classification et de la composition de ces
systémes, Dyer et Reeves (1995) ont tenté de regrouper ces systémes en trois
groupes. Le premier groupe de systémes, de type traditionnel, se caraciérise
essentiellement par une organisation du travail non flexible, une faible
participation des salariés et un faible taux de formation. Le deuxiéme, de type
« innovatif », g'oppose aux systémes traditionnels et se définit par une
organisation du travail flexible, une grande participation des salariés et une
formation intense. Quant au troisigme groupe de systémes, de type mixte, il se
situe entre les deux précédents. Afin de tester l'efficacité de ces différents
systémes et éventuellement de montrer la supériorité de certains par rapport &
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d’autres, ces chercheurs ont étudié le lien entre ces systémes et la performance de
I'entreprise.

Dans le but d’étudier I'influence de la GRH sur la performance des entreprises, la
perspective pluridimensionnelle des ressources humaines s’avére plus riche du
point de vue de la puissance explicative que I'approche unidimensionnelle. En
effet, 'approche « systéme » permet de rendre compte des effets d'interaction et
de renforcement mutuel qui ne sont pas saisissables dans "approche individuelle
des pratiques de gestion des ressources humaines (McDuffie, 1995). De maniere
générale, les résultats de ces travaux aboutissent & des conclusions relativement
homogenes. Le systéme de pratiques de gestion des ressources humaines, de type
innovatif, basé sur 'engagement des salariés, apparait comme positivement lié a
la performance de 1'entreprise. Aujourd’hui, peu d’études permettent de valider
empiriquement cette notion de bundle. Néanmoins, un certain nombre d’auteurs
(Arthur, 1992, 1994 ; Osterman, 1987, 1994 ; McDuffie, 1995) tente de Her des
données sur les systdmes de pratiques RH et les résultats de l'entreprise
(Ichniowsky et al., 1994, 1997 ; Arthur, 1994 ; McDuffie, 1995). Ces études sont
centrées sur l'impact des systémes de GRH performants sur le furnover des
employés ou la productivité. Arthur (1994) par exemple a montré une relation
positive significative entre les systémes RH basés sur l'engagement et la
performance mesurée par un indicateur de productivité et un indicateur de -
qualité. Les études tentant de mesurer les effets des systémes RH sur la
performance financiére sont plus rares. Ichniowsky (1990) a tenté, & partir d'un
échantillon réduit d’étudier le lien avec la productivité et la performance
financiére. Méme si cette littérature tend a se développer, ces travaux différent
toutefois sur plusieurs aspects: par le choix, tout d’abord, des pratiques
observées, par celul des variables a expliquer (les indicateurs de performance
observés), et par le secteur d’activité des échantillons d’entreprises. Sur ce dernier
point, il est vrai que la plupart des travaux sont concentrés sur I'étude d’un
secteur donné: MacDuffie (1995) dans le secteur de l'assemblage automobile,
Ichniowsky (1997) dans le secteur manufacturier, Arthur (1994) dans le secteur de
Vacier.

Si l'approche pluridimensionnelle permet d'enrichir I'analyse du lien GRH-
performance, diverses difficultés d'ordre conceptuel et méthodologique restent
encore & surmonter (Le Louarn et Wils, 2001). Le développement de ce courant de
recherche repose sur un prolongement des réflexions dans les directions
suivantes

- la composition des systémes/stratégies de gestion des ressources humaines :
avant de chercher a évaluer la performance d'un systerne RH défini comme un
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«ensemble de pratiques RH cohérentes », il est indispensable de spécifier
clairement les éléments & évaluer afin de décrire et de classifier les divers
arrangements de pratiques ;

- la construction d'une taxinomie des stratégies RH. Il n'est théoriguement pas
acceptable de lister simplement les différentes combinaisons de pratiques RH,
notamment en raison du nombre astronomique d’arrangements possibles ; une
simple liste de combinaisons de pratiques semble également inadéquate car il
est évident que chacune des pratiques RH n’a pas le méme poids a l'intérieur
d’un systéme RH ;

- I'influence des variables RH sur la motivation ou les compétences : I'influence
des pratiques RH individuelles sur la motivation et les compétences reste &
établir. MacDuffie (1995) observe que chaque pratique de GRH a un 1dle
complexe et qu'il n'existe pas de base conceptuelle claire permettant de séparer
les pratiques affectant la motivation, de celles qui affectent les compétences des
salariés. Des développements théoriques semblent indispensables sur ces sujets.

CONCLUSION

Si la mise en place des pratiques de gestion des ressources humaines semble
fréquemment liée & des plus hauts niveaux de performance, en ce qui concerne les
rémunérations, la formation, et I'élaboration de configuration de pratiques,
I'examen de la littérature montre I'intérét de prendre en compte dans l'analyse du
lien pratiques de GRH/performance, les concepts de cohérence interne et
d’alignement stratégique, en particulier en matiére de suppression d’emplois et de
gestion du systéme de relations sociales (voir tableau 1). Le role du DRH
congisterait en derniere analyse a ajuster les pratiques mises en ceuvre dans son
entreprise sous contrainte de cohérence interne et d’alignement stratégique. En ce
qui concerne la cohérence des différentes pratiques de GRH entre elles, il §'agirait
la de s'assurer qu’elles ne produisent pas des effets qui pourraient s’annuler. A
quoi servirait en effet de mettre en place un systéme d'information si
I'information produite dépasse 'aptitude du management a Putiliser ? De la
méme maniere, la mise en place d'une planification stratégique et d'un
développement organisationnel sera vouée a I'échec si l'information ne circule pas
ou si les individus n'ont pas les compétences nécessaires pour leur mise en
ceuvre...

Pour ce qui est de "alignement de la stratégie de gestion des ressources humaines
sur la stratégie générale de I'entreprise, des questions réclament des réponses : a-

t-on identifié les caractéristiques managériales nécessaires & la gestion de
I'entreprise dans le long terme? A-t-on mis en place un systeme de veille sur
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I'évolution des métiers pour identifier les compétences dont on aura besoin
demain? Le systéme de rétribution encourage-t-il la réalisation des objectifs
stratégiques ? ' . ' ' o

Enfin, il est important de rappeler que les indicateurs de performance sociale dont
il faut suivre I'évolution sont évidemment propres a chaque organisation, compte
tenu de son schéma organisationnel et des objectifs stratégiques qu'elle s'est
assignée.

Tableau 1:
Synthése quantitative des études répertoriées

ReésultatsLien positifLieri négatif Absence de lien
Guppressions d'emplois 40 2 29 g
% 100 5 73 23
Rémunération 74 59 8 7
% 100 80 11 9
=
ﬁ Formation 19 19 0 0
fg % 100 100 0 0
&
Relations sociales 69 18 38 13
% 100 26 55 19
Systémes de GRH 33 28 0 5
% 160 85 0 15

La finalité recherchée est donc essentielle : un taux de rotation du personnel élevé
constitue un facteur de dynamisme et de performance pour une entreprise, mais
peut & long terme devenir une véritable catastrophe pour une autre... La mesure
des effets des pratiques de gestion des ressources humaines illustre les nécessités
d'une politique RH mesurée.
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