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RESUME

Bien qu’un bon nombre d'études gient cherché & mesurer les impacts de la GRH sur la
performance des entreprises, bien peu l'ont fait en prenant en considération a la fois
plusieurs pratiques de GRH et plusieurs indicateurs de performance (sociale,
organisationnelle et économique), a fortiori en contexte de PME. La présente étude a donc
pour but de vérifier si on peut constater, en contexte de PME, des impacts de certaines
pratiques de gestion des ressources humaines comparables d ceux qui sont rapportés par
différents chercheurs dans la grande enireprise. Les résultats obfenus a partiv d'un
échantillon de 233 PME manufacturiéres permettent d'affirmer qu'il existe une relation
vositive entre le développement des pratiques de GRH et certains indicateurs de
performance des PME. Des analyses multivariées ont également permis d'attribuer
spécifiqguement les effets significatifs de certaines pratiques sur les indicateurs de
performance retenus, soit le taux de départs voloniaires des employés, ln productivité, la
croissance des ventes et le taux de rendement de I'actif.
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1. INTRODUCTION

La gestion des ressources humaines (GRH) a connu un essor considérable au
cours des derniéres années et est devenue un sujet d'études auquel s'intéressent
de plus en plus de chercheurs, tant dans le domaine de la grande entreprise que
dans celui des petites et moyennes entreprises (PME). Les changements majeurs
auxquels on a assisté a la fin du 20¢ siecle et 'incertitude croissante qui caractérise
I'économie ont eu pour effet de modifier sensiblement les conditions de réussite
des entreprises, obligeant plusieurs d’entre elles a réviser leur mode de gestion, de
méme que leur structure organisationnelle et leur fagon d’organiser le travail
(Becker et Gerhart, 1996; Schumann, 1998; Tetenbaum, 1998).

L'investissement dans les pratiques de GRH s'impose de plus en plus comme
I'une des solutions pouvant permettre aux entreprises d’augmenter leur
productivité et d’accroftre leur capacité concurrentielle; il s’agirait méme de I'un
des leviers stratégiques les plus malléables dont disposent les dirigeants pour
améliorer la rentabilité de leur entreprise (Barney et Wright, 1998; Becker,
Huselid, Pickus et Spratt, 1997). Méme en contexte de PME, ot la fonction GRH
s’avere généralement moins développée que dans la grande entreprise, le simple
fait d’améliorer certaines pratiques pourrait suffire, selon certains auteurs, a
conférer un avantage vis-a-vis les concurrents (Fabi et Garand, 2004; Huselid,
Jackson et Schuler, 1997),

Différentes études ont cherché a établir une relation entre des pratiques de GRH et
la performance des enireprises. La plupatt de ces études ont cependant été
menées auprés de grandes entreprises, laissant une large place a l'exploration de
ce domaine de recherche en contexte de PME. Un appel & l'intensification de la
recherche portant sur les pratiques de GRH en PME a d’ailleurs été lancé au cours
des derniéres années (Hornsy et Kuratko, 2003; Katz, Aldrich, Welbourne et
Williams, 2000). La présente recherche vise précisément & enrichir nos
connaissances en ce qui concerne les impacts potentiels de certaines pratiques de
GRH sur la performance des PME, tout comme elle vise & vérifier la spécificité de

ces impacts sur des indicateurs de performance de différente nature.
2. CADRE CONCEPTUEL

I/intérét grandissant & I'égard de la gestion des ressources humaines en tant que
facteur de succés des organisations peut s'expliquer par lintermédiaire de
différents champs de recherche dont ceux de I'économie, de la psychologie, de la
finance et de la stratégie (Becker et Fuselid, 1998). Des théories telles la théorie du
capital humain (Schultz, 1961; Becker, 1962), la théorie de 'agence (Jensen et
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Meckling, 1976; Jones et Wright, 1992), la théorie des cofits de transaction {Coase,
1937; Williamson, 1979, 1981} et, plus récemment, la théorie des ressources
(Barney, 1991; Peteraf et Barney, 2003; Wernerfelt, 1984), contribuent, chacune & sa
facon, a expliquer comment les différentes pratiques de GRH peuvent exercer un
effet positif sur la performance des individus et partant de 13, celle des
organisations.

De fait, les changements structuraux que 1'on a pu observer dans I"économie des
pays industrialisés au cours des dernieres années ont peu a peu modifié la nature
des facteurs procurant un avantage concurrentiel aux entreprises et ont accentué
I'importance de bien gérer le savoir et les connaissances détenus par une
organisation (Snell, Youndt et Wright, 1996; Teece, 1998). Schumann (1998)
explique par exemple que le travailleur est de plus en plus «détaché» du
processus de production, en ce sens qu'il manipule de moins en moins de
matériaux et qu'il s'affaire plutdt & assurer le fonctionnement de la technologie
mise en place pour soutenir la production. Le role du travailleur en devient un de
«régulateur de systtme» ol il est appelé & programmer des machines
(automates), conirdler des processus et solutionner des problemes. Une telle
évolution du réle du travailleur a pour effet d’accroitre considérablement
I'importance des compétences des ressources humaines et plus encore, celle de
leur capacité d’apprentissage. Tout comme elle suppose une organisation du
travail différente, permettant d’obtenir un plus grand engagement des individus,
une plus forte responsabilisation et une plus grande initiative de leur part
(Gittleman, Horrigan et Joyce, 1998; Mandal, Howell et Sohal, 1998). Drucker
(1999) soutient méme que le plus grand défi des pays industrialisés au 21¢ siécle
ne consistera plus & améliorer la productivité du travail manuel, mais plutdt &
augmenter la productivité des travailleurs du savoir (knowledge workers), qu’il
faudra aussit étre en mesure d'attirer et de conserver au sein de l'entreprise.
Autant de raisons qui ont contribué au développement d'une approche
stratégique de la gestion des ressources humaines (Delery et Doty, 1996;
McMahan, Virick et Wright, 1999).

La gestion stratégique des ressources humaines (GSRH) est devenue un champ de
recherche trés actif au cours de la derniére décennie. La notion méme de GSRH a
toutefois donné lieu & plusieurs interprétations, tout comme elle a donné lieu &
différentes approches (McMahan et al., 1999). Dans un effort de syntheése et de
clarification conceptuelle, Delery et Doty (1996) ont proposé une typologie
regroupant ces différentes approches sous les appellations «universaliste », de
« contingence » et de « configuration ».
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L’approche universaliste voudrait que les pratiques de GRH exercent un effet
positif chaque fois quon les applique. Cette approche a également été désignée
sous les appellations de best practices et de one best way (McMahan et al., 1999).
L'approche de contingence nuance un peu I'approche universaliste et suggére que les
pratiques de GRE, pour étre efficaces, doivent étre alignées avec d'autres facteurs de
contingence de I'organisation (Delery et Doty, 1996; Lengnick-Hall et Lengnick-Hall,
1988; Schuler et Jackson, 1987) et plus particulierement avec la stratégie. Enfin,
Vapproche de configuration (Doty ef al., 1993; Lepak et Snell, 1999; Meyer, Tsui et
Hinings, 1993), s'attache & mettre en valeur des ensembles de pratiques plutét que
des pratiques individuelles. Suivant cette dernidre approche, les pratiques de GRH
auraient un effet synergique (renforcement mutuel) entre elles. Cet effet de synergie
entre les pratiques, ajouté a leur interaction avec la stratégie, conduirait & une
meilleure performance de l'entreprise.

L'unanimité est loin d’étre faite en ce qui a trait & la supériorité de l'une ou V'autre
des approches en matiére de gestion stratégique des ressources humaines et ce
champ de recherche demeure grand ouvert. DYautant que, dans le cas spécifique
des PME, trés peu d’études ont cherché a examiner les relations pouvant exister
entre lapplication de pratiques de GRH et la performance des entreprises.
Compte fenu du caractére encore exploratoire de ce créneau de recherche,
I'approche universaliste nous semble tout & fait appropriée pour effectuer des
vérifications préliminaires. C'est donc cette approche que nous avons retenue
pour les fins de la présente recherche.

2.1 Recension des études empiriques

L’approche universaliste de la GRH a été validée & travers bon nombre d’études
empiriques, lesquelles ont été menées le plus souvent sur des échantillons ne
comportant que des grandes entreprises. Quelques études seulement ont porté sur
des échantillons mixtes, réunissant 4 la fois des grandes entreprises et des PME.
Un nombre plus restreint encore d’études a été effectué exclusivement en contexte
de PME. Il importe, selon nous, de faire une telle distinction, du fait que la GRH
en contexte de PME revét un caractere spécifique. On sait, par exemple, que les
pratiques de GRH s’avérent moins développées et moins formalisées au sein des
PME qu'elles ne le sont généralement dans la grande enireprise (Benoit et
Rousseau, 1990; Marlow et Patton, 1993; Bayad, Mahé de Boislandelle, Nebenhaus
et Sarin, 1995; Fabi et Garand, 2004), tout comme on a observé, par ailleurs, un
mangue global d’expertise dans les méthodes et les techniques de GRH au sein
des PME (IX Ambuoise et Garand, 1995). Certains chercheurs sont méme d’avis que
la mise en place de pratiques de GRH dans les PME consiste souvent en une
simple réplique des pratiques appliquées dans d’auires entreprises : « Il semble en
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fait que la connaissance gu'ont les dirigeants de PME des pratiques de GRH
consiste en un mélange d'expérience individuelle, d’informations provenant de
leur résean, d’étalonnage et d'improvisation », affirment a cet égard Katz, Aldrich,
Welbourne et Williams (2000, traduction libre).

A notre conmaissance, seulement trois autres études cherchant & mesurer les
impacts d’ensembles diversifiés de pratiques de GRH sur la performance des
entreprises ont été réalisées en contexte spécifique de PME, soit celles de Liouville
et Bayad (1995), Arcand, Bayad et Fabi (2002) et Way (2002).

L'étude de Liouville et Bayad (1995), réalisée auprés de 271 PME manufacturiéres
frangaises, a permis d’examiner les liens de causalité entre les pratiques de gestion
des ressources humaines et différents niveaux de performance des PME.
L’hypothése des chercheurs était que la performance économique (rentabilité,
croissance des ventes) seraif conditionnée par la performance organisationnelle
(productivité, qualité, capacité d’'innovation), elle-méme conditionnée par la
performance sociale (rotation du personnel, absentéisme et satisfaction du
personnel). Les résultats obtenus ont confirmé que les entreprises ayant une forte
orientation GRH sont également celles qui affichent la meilleure performance
économique. On observe également, dans ces entreprises & forte orientation GRH,
des corrélations positives et significatives entre les performances sociale et
économique; sociale et organisationnelle; organisationnelle et économique. De
telles corrélations positives et significatives entre tous les niveaux de performance
ne s'observent cependant pas dans les entreprises faisant preuve d'une orientafion
GRH mwoins forte. Bien qu'elle s’avére intéressante & plusieurs égards, cette étude
n'offre toutefois pas d'information en ce qui concerne les impacts des pratiques
individuelles de GRH.

Dans leur étude menée auprés de 46 succursales d’institutions financiéres de type
coopératif (les Caisses populaires Desjardins), Arcand et al. (2002) établissent pour
leur part une relation positive entre la présence de certaines prafiques de GRH et
différents indicateurs de performance, dont la satisfaction des employés,
I'efficacité des ressources humaines (productivité), les trop-percus (profits) et le
rendement de l'investissement (RSI). Les activités de GRH associées de fagon
significative & l'un ou l'autre des indicateurs de performance concernent la
communication, lorganisation du travail, I'évaluation du rendement et la
rémunération. Aucune relation significative n'a été observée pour les pratiques de
formation et de dotation.

Une troisiéme étude, réalisée par Way (2002) auprés de 446 PME (de moins de 100
employés) des Ftats-Unis, a permis d’établir que les entreprises recourant & des
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pratiques de GRI{ généralement associées aux systémes de haute performance
{(recrutement, rotation d’emploi, formation, travail en équipe, communication. et
rémunération) affichaient une diminution du taux de déparfs volontaires de leurs
employés, de méme qu’'une augmentation de la productivité (mesure subjective).
Cette amélioration de la productivité ne se vérifie cependant plus lorsqu’on la
mesure & partir de dennées objectives (productivité par employé). Des analyses
complémentaires visant 4 identifier la contribution individuelle de chacune des
pratiques ont permis d’établir que seules les pratiques de rémunération étaient
associées de fagon significative aux mesures de performance (taux de départs
volontaires et productivité),

Il ressort des études précédentes que les pratiques de gestion des ressources
humaines influencent effectivement la performance sociale {taux de roulement),
organisationnelle (productivité) et économique (rentabilité) des PME. Les résultats
de ces études, tout en faisant ressortir Iimportance globaie de la GRH,
parviennent cependant moins bien & nous situer quant & I'importance des
différentes pratiques de GRH en contexte spécifique de PME manufacturiéres. En
effet, étude de Liouville et Bayad (1995), comme nous l'avons précisé plus haut,
n‘offre pas d’'information en ce qui concerne les impacts potentiels des pratiques
individuelles de GRH; l'étude d’Arcand, Bayad et Fabi (2002) concernait
exclusivement des entreprises de services financiers; quant & I'étude de Way
(2002), elle portait sur un échantillon mixte regroupant & la fois des entreprises
manufacturiéres et de services. La nuance mérite qu'on s’y arréte puisque, selon
certains auteurs, les impacts des pratiques de GRH pourraient s’avérer plus
facilement perceptibles dans le secteur des services que dans le secteur manufacturier
(Capelli et Crocker-Hefter, 1996; Bowen, Gilliland et Folger, 1999).

2.2 Hypothése de recherche

Tant les fondements théoriques de approche universaliste que les résultats des
études empiriques que nous venons de présenter permettent de croire 4 un effet
significatif des pratiques de GRH sur la performance des entreprises. Compte tenu
du nombre trés restreint d'études pertinentes & cette problématique de recherche,
il nous semble opportun d’effectuer une nouvelle vérification de l'approche
universaliste. Dans la présente étude, nous chercherons donc a vérifier les impacts
de certaines pratiques de GRH sur la performance des entreprises non pas en
fonction de la seule présence de ces pratiques, mais plutdét en fonction de
Uintensité avec laguelle elles sont appliquées {figure 1). Si l'on admet que la
simple présence des pratiques peut constituer un avantage concurrentiel pour les
PME, on peut supposer, a fortiori, que plus on étendra leur application &
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I'ensemble des catégories de personnel, plus on en retirera d’effets positifs. D'olx
notre hypothése :

H1 : 1l y aura une relation positive et significative entre, d"une part, I'étendue
d’application des pratigues a) de recrutement b) de descriptions de taches c)
d’évaluation du rendement d) de diffusion d'information e) de formation f) de
participation aux décisions g) de partage des profits et, d'autre part, la
performance sociale, organisationnelle et économique des PME manufacturiéres.

Figure1:
Muodele de recherche
Performance sociale
Etendue des pratiques de GRH (taux de départs

volontaires)
¢  Politique de recrutement
e Descriptions de taches
s  FEvaluation du rendement Performance
¢  Formation "} organisationnelle
¢  Diffusion d'information (5

catégories)
¢ Participation aux décisions Performance économique
e Partage des profits (rendement de
I'actif)
3. METHODE

3.1 Echantillon

Les informations requises concernant les pratiques de GRH, la stratégie et la
performance des entreprises ont été puisées & méme la base de données du PDGS,
mise en place par le Laboratoire de recherche sur la performance des entreprises
(LaRePE). Cette base de données contient des informations provenant de quelgque 350
PME manufacturieres québécoises comptant de six & 405 employés. On y trouve des
informations relatives & plus de 850 variables générales et financiéres, recueillies a
partir d'un questionnaire d’informations confidentielles auquel les répondants
devaient joindre les états financiers des cing derniers exercices. Les entreprises sont
contactées directement pour fournir leurs informations générales et financiéres en
échange d'un diagnostic sur leur situation générale. Ce processus de cueillette
d’information assure une grande fiabilité &4 la base de données utilisée. Afin de
pouvoir comparer les résultats obtenus en ce qui concerne I'impact des pratiques de
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GRH sur différents indicateurs de performance, nous avons éliminé les entreprises
pour lesquelles il y avait trop de données manquantes, de fagon a assurer la stabilité
de I'échantillon a travers les différents modeles analysés. Cette facon de procéder
nous a laissé un échantillon de 233 entreprises.

3.2 Variables indépendantes

Pour la mesure des variables indépendantes, une étendue a été attribuée a
chacune des pratiques. Ainsi, pour les pratiques de recrutement, descriptions de
tdches, évaluation du rendement, diffusion d'information, participation aux
profits et accés a la propriété, I'étendue a été mesurée a partir du nombre de
catégories de personnel (cadres, employés de bureaux, représentants,
contremaitres, employés de production) touchées par I'application de la pratique.
Une étendue de O signifie que la pratique n’est appliquée & aucune catégorie de
personnel tandis qu'une étendue de 5 signifie que la pratique est appliquée a
toutes les catégories de personnel.

L’étendue de la pratique de participation aux décisions a été mesurée en tenant
compte de la nature des consultations effectuées auprés des employés de
production pour des décisions concernant la gestion des opérations (0 = informés
aprés les faits, 2 = informés avant les faits, 3 = consultés, 4 = partenaires des
décisions, 5 = mandatés pour prendre des décisions).

Enfin, I'étendue de Ia formation a été mesurée & partir du budget de formation par
employé, que nous avons réparti en cing classes & partir de la distribution statistique
(déciles) obtenue pour cette variable (1 = 0-199 §; 2 = 200-319 $§; 3 = 320-499 §; 4 = 500-
729%; 5="7306 et plus).

3.3 Variables dépendantes

La performance des entreprises peut se mesurer a plusieurs niveaux (individus,
unités de services, organisation, partenaires, etc.) et se rapporter & des dimensions
internes (p. ex., innovation, productivité, rentabilité) ou externes (p. ex., les impacts
sur la communauté ou sur I'environnement), Il en découle que Ia mesure de la
performance peut faire appel &4 une multitude d'indicateurs se rattachant aux
objectifs stratégiques des entreprises (Kaplan et Norton, 1992; Neely, Richards, Mills,
Platts et Bourne; 1997; St-Pierre, Raymond et Andriambeloson, 2002).

Dans le cas d'études portant sur les impacts de la GRH, les chercheurs ont retenu
différents indicateurs reliés tantdt de prés (proximaux), tantdt de loin {(distaux), aux
activités de cette fonction. Les niveaux de performance suggérés par Liouville et
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Bayad (1995) permettent de regrouper les indicateurs selon qu'ils sont proximaux
(performance sociale), intermédiaires (performance organisationnelle) ou distaux
(performance économique).

Parmi les indicateurs proximaux (performance sociale) retenus lors d'études
antérieures mettant en relation les pratiques de GRH et la performance, mentionnons
par exemple la satisfaction, I'absentéisme et le taux de roulement des employés
(Arcand, Bayad et Fabi, 2002; Liouville et Bayad, 1995). La productivité, la flexibilité,
Vinnovation et la satisfaction des clients figurent pour leur part au nombre des
indicateurs intermédiaires utilisés pour mesurer la performance organisationneile
(Ahmad et Schroeder, 2002; Delaney et ITuselid, 1996; Harel et Tzafrir, 1599, Way,
2002). Enfin, mentionnons que le taux de rendement de I'actif, le taux de rendement
des fonds propres et le prix des actions se rangent parmi les indicateurs distaux
servant & mesurer la performance économique (Delery et Doty, 1996; Huselid, 1995;
Welbourne et Cyr, 1999).

Les informations disponibles dans la base de données utilisée pour notre étude nous
ont permis de retenir quatre indicateurs de performance, soit un indicateur proximal
(taux de départs volontaires des employés), deux indicateurs intermédiaires
(productivité et croissance des ventes) et un indicateur distal (le rendement de
Vactif).

Le taux de départs volontaires a été obtenu en divisant le nombre de départs
volontaires survenus durant une année par le nombre total d’employés au cours
de cette méme année. Le ratio de productivité a été obtenu en divisant le montant
du bénéfice brut par le nombre d’employés de production (employés et
contremaiires); cette mesure nous semble appropriée compte tenu du fait que les
employés de production constituent plus de 70% du personnel des entreprises
manufacturiéres. La croissance des ventes, quant a elle, a été mesurée en calculant
la croissance annuelle moyenne des ventes au cours des cing dernieres années.
Enfin, le taux de rendement de actif a été obtenu en calculant le ratio du bénéfice
avant intéréts et impdts a 'actif total.

3.4 Variables de contrdle

Pour tenir compte des spécificités des PME et de leur hétérogénéité, nous avons
ajouté a notre étude deux variables de contrdle, soit la ['4ge des entreprises et leur
taille, celle-ci ayant été mesurée par le nombre d'employés. Nous croyons que la
présence de certaines pratiques, de méme que I'étendue de leur application, peuvent
varjer en fonction des besoins des entreprises, ceux-ci pouvant &tre mesurés par leur
dge ou leur taille. Ainsi, les jeunes PME manufacturi¢res seraient davantage
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préoccupées par Vorganisation de leur production et la recherche d'un marché stable;
les plus petites PME, quant & elles, nauraient pas une structure suffisamment
- complexe pour justifier la présence d'un ensemble étendu de pratiques. '

4. RESULTATS

Notre premiére série de tests statistiques a consisté en des analyses de corrélation
nous donnant un apercu des relations que présentent nos différentes variables les
unes avec les autres. Concernant les variables de contréle tout d’abord, la matrice
des corrélations (tableau 1) permet de constater que I'4ge des entreprises présente
des relations significatives avec trois des quatre indicateurs de performance
retenus pour notre étude, soit la productivité par employé de production {x = 0,16;
p £ ,01), la croissance moyenne des ventes (r = -0,50; p < ,01) et le taux de
rendement de l'actif (r = -0,14; p < ,05), tandis que le taux de départs volontaires
présente un coefficient de corrélation se rapprochant du seuil de signification 40,1
(x = -0,11). En ce qui concerne la taille des entreprises, elle présente une corrélation
négative avec le taux de départs volontaires {r = -0,14; p <,05).

Toujours en ce qui concerne les variables de coniréle, on observe qu'elles
présentent des relations significatives avec plusieurs variables indépendantes.
L'age des entreprises, tout d’abord, est associé négativement avec l'étendue de la
diffusion d’information portant sur les résultats de productivité (r = -0,20; p s ,01).
Quant & la taille, elle présente des relations significatives et positives avec
Vétendue des pratiques de recrutement (r = 0,23; p < ,01), 'évaluation du
rendement (r = 0,18; p < ,01), la diffusion d'information relative au marché (r =
0,12; p £0,1), la formation (r = 0,14; p < ,05) et le partage des profits (r =012, p <
0,1), de méme qu'une relation négative avec la participation aux décisions (r = -
0,14; p < ,05).

D’autre part, plusieurs corrélations significatives sont observées entre les variables
indépendantes et les variables dépendantes. C'est ainsi que trois pratiques de
GRH relatives a la diffusion d'information présentent des corrélations
significatives avec le taux de départs volontaires des employés, le signe négatif
des coefficients indiquant une diminution de celui-ci. Il s’agit des pratiques de
diffusion d'information ayant trait 4 la mission de l'entreprise (r = -0,20; p < ,01), &
I'évolution de la concurrence (r = -0,18; p < ,01) et a la situation du marché (r = -
0,16; p = ,01).

Deux autres pratiques de GRH présentent des corrélations significatives avec la
productivité du personnel de production. Il s’agit des pratiques de formation {x =
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0,26; p < ,01) et de participation aux décisions {r = -0,16; p £ ,01), cette derniére
étant associée négativement & une augmentation de la productivité.

Cinq pratiques de GRH présentent par ailleurs des corrélations significatives avec la
croissance des ventes des cing derniéres années. Il s'agit des pratiques de
descriptions de taches (r = 0,13; p < ,05), de recrutement (r = 0,13; p < ,05),
d’évaluation du rendement (r = 0,15, p =< ,01), de diffusion des résultats de
productivité (r = 0,12; p =< 0,1) et de participation aux décisions (r = 0,14; p <,05).

Enfin, deux pratiques présentent des corrélations significatives avec le taux de
rendement de 1'actif, soit celle des descriptions de tiches (r = 0,12; p <€ 0,1} et celle
de diffusion d'informations relatives aux états financiers (r = -0,14; p < ,05), cette
derniére affichant un signe négatif,

Dans I'ensemble, les résultats des premiers tests appuient notre hypothese. Les
corrélations positives et significatives que présentent plusieurs pratiques de GRH
avec l'un ou lautre des indicateurs de performance plaident en faveur de
I'approche universaliste voulant que certaines pratiques reconnues de GRH
exercent un effet bénéfique sur la performance des entreprises.

4.1 Régressions multiples

L'effet conjoint des pratiques de GRH sur la performance a été vérifié & partir de
régressions multiples. Cette méthode permet d’identifier, parmi un ensemble de
variables considérées stmultanément, celles qui paraissent les plus pertinentes
pour expliquer la variance observée sur le plan des variables dépendantes. Afin
d’identifier les variables indépendantes coniribuant le plus & 'explication de la
performance, nous avons privilégié I'option permettant de maximiser le R? ajusté
(Adjusted R-square Best). Les résultats présentés au tableau 2 indiquent que
certaines variables seulement ont été retenues dans chacun des modeles. Le fait
gue certaines variables n'alent pas été retenues indique qu’elles ne contribuent pas
de fagon significative a l'explication de la variance observée sur le plan des
indicateurs de performance.
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4.1.1 Variance observée

- Avant d’examiner la contribution de 1"une ou l'autre des variables contenues dans
les différents modeles, observons tout d’abord que la part de variance expliquée
varie considérablement selon V'indicateur de performance pris en compte. Ainsi,
les modeles relatifs au taux de départs volontaires du personnel et au taux de
rendement de "actif n'arrivent a expliquer que des parts relativement faibles de
variance, soit 4% et 5% respectivement. Le modele lié a la productivité explique
pour sa part 14% de la variance observée. Quant au modele relatif 4 la croissance
moyenne des ventes, il explique 31% de la variance observée. Notons par ailleurs
que tous les modeles présentés au tableau 2 sont statistiquement significatifs au
seuil habituel de 5%.

4.1.2 Variables de conirile

L’4ge des entreprises ressort comme une variable qui contribue fortement 2
V'explication de la variance observée dans les indicateurs de performance que sont
{a productivité (p = 0,17; p < ,01), la croissance des ventes (p = -0,51; p < ,01) et le
taux de rendement de Vactif (§ = -0,14; p < ,05). Les coefficients négatifs obtenus
pour la croissance moyenne des ventes et le taux de rendement de I'actif peuvent
g'expliquer par le fait que les entreprises plus 4gées ont atteint leur vitesse de
croisiere et que le taux de croissance des ventes, tout comme le taux de rendement
de Yactif, v est moins spectaculaire que dans les jeunes entreprises. En revanche,
les entreprises plus 4gées affichent une meilleure productivité, ce gui peut
s'expliquer par une plus grande expérience et un meilleur contrdle des procédés
de production. Quant & la taille des entreprises, elle présente une relation
faiblement significative (p =0,12; p £ 0,10) avec la croissance moyenne des ventes.

4.1.3 Variables indépendantes

Un total de huit pratiques, dont quatre sont lides a la diffusion d'information, font
I'objet de relations significatives avec I'un ou 'autre des indicateurs de performance.

La formation s'avére la pratique la plus significative. De concert avec les autres
variables retenues, la formation contribue & expliquer 14% de la variance observée
sur le plan de la productivité des employés de production.

L’évaluation du rendement ressort par ailleurs comme une pratique pouvant
contribuer (f =0,11; p < 0,1) 4 la croissance moyenne des ventes.

La pratique de diffusion d'information donne des résultats souvent positifs, mais
parfois négatifs, suivant le type d'information diffusée et I'indicateur de performance
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pris en considération. En ce qui concerne les effets allant dans le sens attendu, tout
d’abord, on observe que la diffusion d'information contribue de fagon significative &
diminuer le taux de départs volontaires des employés (évolution de la concurrence :
B =-0,19; p < ,01), tout comme elle contribue & améliorer la productivité (situation
du marché : § =0,12; p <0,1) et le taux de rendetnent de l'actif (situation du marché :
B = 017 p < 0,05). Quant aux effets négatifs et statistiquement significatifs de la
diffusion d’information, on les observe principalement sur lIe plan de la croissance
des ventes (mission d’entreprise: p = -0,12; p < 0,1), de méme que sur le plan du
taux de rendement de I'actif (résultats financiers : § = -0,19; p <,01).

Enfin, la participation aux décisions semble exercer des effets négatifs et significatifs
sur la productivité des employés de production (§ = -0,17; p < ,01) tandis que la
pratique de partage des profits exercerait un impact positif et significatif sur la
productivité des employés (B = 0,14; p < ,05).

5. DISCUSSION DES RESULTATS

A notre question de recherche visant & savoir si le fait d’appliquer certaines pratiques
de GRH peut influencer la performance des PME, nous pouvons répondre par
Vaffirmative. Les résultats obtenus avec les analyses de corrélation d’abord, puis
avec les analyses multivari€es, soutiennent I'hypothése universaliste voulant que
les pratiques de gestion des ressources humaines soient associées positiverment et
significativement 4 la performance sociale, organisationnelle et économique des
entreprises. A l'exception des descriptions de tiches et de la diffusion
d’information relative aux résultats financiers, chacune des pratiques étudiées
présente, dans I'un ou l'autre des modeles, au moins une relation significative
allant dans le sens d'une amélioration de la performance des PME. Le plus
souvent, les relations significatives sont conformes aux prévisions de notre
hypothese.

L/un des premiers constats découlant de nos résultats réside dans les effets positifs
spécifiques pouvant étre attribués aux différentes pratiques. Ainsi, les effets
positifs de la diffusion d'information (prise au sens large) s'avérent les plus
généralisés; on les observe & la fois dans la performance sociale (taux de départs
volontaires des employés), la performance organisationnelle (productivité) et la
performance économique (taux de rendement de Factif) des entreprises. Les effets
positifs de la formation s'observent dans la performance sociale et la performance
organisationnelle. Quant aux effets positifs de I'évaluation du rendement et du
partage des profits, ils ne s'exercent que sur le plan de la performance
organisationnelle (productivité et croissance des ventes). Les relations négatives

439



observées enire certaines pratiques et certains indicateurs de performance, par
contre, étaient inattendues.

Tableau 2 ;
Résultats des analyses de régression
Taux de Productivité | Croissance Taux de
départs par employé | moyenne | rendement
volontaires de des ventes de I'actif
production sur 5 ans

Age 0,17%%* (1,57 *** (145
Taille 0,07 0,12*
Politique de recrutement 0,08 0,09
Descriptions de tiches 0,07 0,08 0,08
Evaluation du rendement 0,11*
Formation -0,082 (,28%=* 0,07
Diffusion mission -0,09 -0,12*
d’entreprise
Diffusion résultats 0,10
productivité
Diffusion évolution 20,19
concuirence
Diffusion situation du 0,12* 0,17
marché
Diffusion résultats 0,09 0,197
financiers
Participation aux ), 175 0,08
décisions
Partage des profits (0,14%* -0.10
F (modéle complet) 2,93 555 11,06%* 2.93%
R 2 ajusté 0,04 0,14 0,31 0,05

a: valeur du coefficient de régression {f) standardisé

w510 Mp,05 p g0

Ces résultats pourraient étre attribuables & des facteurs de contingence ignorés
dans notre étude, tout comme ils pourraient étre attribuables a une
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compréhension incompléte des mécanismes qui sous-tendent la performance et
qui peuvent en aitérer la mesure.

5.1 Implications de gestion

En termes d'implications de gestion, notre étude fournit aux dirigeants de PME
des indications précieuses concernant les différentes pratiques de GRH et les
impacts pouvant découler de leur application. Selon qu'ils souhaitent agir sur I'un
ou l'autre des indicateurs de performance de leur entreprise, les gestionnaires
pourront insister davantage sur Iune ou lautre des pratiques. Ainsi, les
gestionnaires sauront que la diffusion d'information au plus grand nombre
possible d’employés peut contribuer de fagon significative & réduire le taux de
départs volontaires du personnel,

Par ailleurs nos résultats indiquent clairement que la formation des employés peut
contribuer de fagon substantielle & 'amélioration de la productivité des employés
de production. L'impact de Ja formation sur la productivité est en fait le plus
important que I'on puisse observer dans une pratique de GRI dans I'ensemble
des modeles analysés précédemment. Aprés la formation, qui les précéde de loin,
les pratiques de partage des profits et de diffusion d'information (situation du
marché) semblent les plus indiquées pour U'amélioration de la productivité.

La pratique d’évaluation du rendement est associée positivement & la croissance
moyenne des ventes.

Enfin, la diffusion d'information portant sur la situation du marché exercerait un
effet positif sur le taux de rendement de P'actif des PME.

Nos résultats suggerent par ailleurs de prendre en considération les objectifs
prioritaires de l'entreprise avant d’appliquer certaines pratiques telles la
participation aux décisions et la diffusion d'information, lesquelles sont associges
a des résultats tantot positifs, tantdt négatifs, selon les indicateurs de performance
pris en considération.

6, LIMITES ET CONCLUSION

Cette étude avait pour but de vérifier les impacts de certaines pratiques de GRH
sur différents indicateurs de performance des PME. Notre hypothése voulant que
la GRH exerce des impacts positifs sur la performance des PME s’avére confirmée
par les résultats obtenus, certaines pratiques paraissant clairement associées 4 la
performance sociale, organisationnelle et économique. Nos résultats permettent,
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croyons-nous, de mieux comprendre les impacts potentiels des différentes
pratiques lorsqu’elles sont appliquées en contexte de PME.

Nos résultats montrent également que la définition de la mesure de la
performance est critique pour 'évaluation de la pertinence ou de Yeffet de
Vimplantation de certaines pratiques. En effet, les mémes pratiques n'influencent
pas de facon uniforme tous les indicateurs de performance. Ceci n'invalide pas la
pertinence de mettre en place certaines pratiques de GRH devant convenir au
contexte particulier d'une entreprise, mais appelle &4 une certaine prudence et
beaucoup de rigueur lorsqu’on veut en mesurer les bénéfices. Les différences
observées entre le niveau des coefficients de régression obtenus selon les
différents indicateurs de performance constituent une preuve de l'importance
d’une définition nuancée de ce concept multidimensionnel.

Toute recherche comporte ses limites et la nodtre n'échappe pas a cette régle. Le
modéle issu de la perspective universaliste de la GRH revét, il faut bien le dire, un
caractére un peu simpliste, en ce sens qu'il ignore les différentes variables de
contingence qui pourraient interagir avec les variables dépendantes. Les
indicateurs de performance, s'ils peuvent tre influencés par des facteurs internes,
n'en sont pas moins sujets & varier également en fonction des réalités économiques
et des bouleversements de l'environnement externe, tout comme iis peuvent
fluctuer en fonction de certaines caractéristiques qui conférent aux PME le
caractére d’hétérogénéité qu'on leur connait. Or, ces différents facteurs n’ont pas
été pris en considération dans la présente étude.

Par ailleurs, il convient de rappeler que les résultats obtenus l'ont été & partir
d'une étude en coupe instantande et qu'ils ne peuvent donner lieu & aucune
interprétation stricte de causalité quant au sens des relations identifiées. Demeure
done entigre la fameuse question consistant a savoir si les entreprises affichent une
meilleure performance parce qu’elles appliquent davantage de pratiques de GRH
ou si elles appliquent davantage de pratiques parce qu'elles sont plus
performantes.

En dépit de ces limites, notre étude ouvre tout de méme la voie a d’autres
recherches. En premier leu, il nous semblerait important d’améliorer la
compréhension du comportement des PME en matiére de GRH en examinant, par
exemple, jusqu'a quel point certaines variables de contingence (profil du
propriétaire, innovation, technologies, exportation, etc.) agissent comme
déterminants de 'adoption des différentes pratiques. Il nous paraitrait pertinent,
par ailleurs, de vérifier Vinteraction possible entre la stratégie d'affaires adoptée
par les PME, les pratiques de GRH mises en place et la performance cbtenue &
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différents égards. Il serait en outre intéressant de vérifier si I'on peut observer, en
contexte de PME, différents ensembles (configurations) de pratiques dont la mise
en ceuvre serait privilégiée suivant que l'on a affaire, par exemple, & une PME
fortement ou faiblement innovatrice. Enfin, il nous semblerait approprié de
recourir & des méthodes statistiques telles que les équations structurelles afin de
vérifier le rdle que pourraient jouer certains indicateurs proximaux et
intermédiaires de performance (p. ex., la satisfaction, le taux de départs
volontaires des employés, la productivité, I'innovation) lorsque vient e temps de
mesurer l'impact des pratiques de GRH sur des indicateurs distaux comme la
performance économique (p.ex., taux de rendement de I'actif) des PME.
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