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Résumé

La recherche de I'excellence a conduit la comminseientifique et d’affaires a s’intéresser aux
conditions expliguant 'augmentation de la perfong® organisationnelle. La gestion des

ressources humaines (GRH) a su développer unealiité bien a elle au fil des ans. Somme
toute, la relation entre la performance et la GRe$tsessentiellement construite autour de la
notion d’alignement entre les pratiques de GRHaestratégie de la firme. Les trois grandes
approches utilisées en GRH soit: l'approche usikste, I'approche de contingence et

I'approche configurationnelle le démontre bien. dpeoche universaliste étant de plus en plus
critiquées par les auteurs en GRH, les deux aajppsoches démontrent pour leur part le lien
entre les pratiques RH et la performance orgaoisadille et ce, en fonction de I'environnement
de la firme (facteur de contingence). Fort de naubes recherches démontrant la corrélation
statistique positive entre ces concepts, il fautefmis souligner la faiblesse du cadre explicatif.
Aprés une trentaine d’années, il importe de tedierdémontrer les facteurs explicatifs de

'augmentation de la performance organisationneliefonction des pratiques de GRH. Cette
communication tentera d’apporter sa contribution reattant en relief deux organisations

manufacturieres québécoises dans le cadre d’'ude éamparative.

1. Problématique

Les nombreux bouleversements de I'économie ont amles dirigeants d’entreprises a

développer des modeles axés sur une plus granfigrpance organisationnelle. De fait, dans un
contexte ou les effets de la mondialisation onttipli¢ les concurrents, il devient probant de se
soucier davantage des résultats de la firme afassdirer sa pérennité. La recherche de la
performance comporte toutefois son lot de diffiésilt I en demeure pas moins que de
comprendre et d’expliquer ses effets demeurentvénigable boite noire (Guest, 1997) que les
chercheurs n'ont pas reussi a expliquer pour detipfeg raisons. Les recherches ont
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présentement mis I'accent sur la démonstratiomsstaie positive entre les pratiques de gestion
et la performance (Arcand, 2006). Il devient urgdattenter de comprendre les raisons pour
venir épauler ces recherches et développer unéenmeilcompréhension sur le sujet.

Des pratiques de gestion, celles en gestion desuges humaines (GRH) occupent une place de
premier ordre. La fonction GRH s’est appropriégdesibilité d’étre un acteur dynamique en
contribuant aux objectifs de la firme et en congége a I'augmentation de la performance
organisationnelle. Qui plus est, elle se caragérmmme une fonction administrative qui peut
permettre a la firme d’obtenir un avantage concuigedurable. En quelques 30 ans, la GRH est
passée d'une gestion administrative a une gestiatégique ou les efforts déployés par la firme
doivent étre accompagnés de pratiques de GRH aésulé ces objectifs (Guérin et Wils, 2002).
L’introduction de ce courant de pensée a ameneélitideature sur la gestion stratégique des
ressources humaines (GSRH). Il en résulte la teéariourant la perspective de contingence qui
introduit le lien entre les pratiqgues de GRH etstaatégie d’affaires afin d’influencer les
performances organisationnelles.

La présente recherche tente de se positionner gortapt un éclairage sur les explications de
'augmentation de la performance organisationnglland les pratigues de GRH s’alignent aux

comportements de la firme et a ses objectifs. Bedaire, une comparaison sera faite entre deux
organisations manufacturieres québécoises en @uwhegualitative en mettant en valeur la

proposition suivante : est-ce qu'une entreprise @igne sa stratégie d'affaires (facteur de

contingence) a ses pratiques RH, augmente segparioes organisationnelles ?

Tableaul Le cycle de I'alignement des pratiques d8RH sur la stratégie d’affaires

Pratiques de gestion de ressources humaines

Cadre explicatif

v

Augmentation Alignées a la
de la < stratégie
performance d’affaires

Proposition 1 : Est-ce que les pratiques de gediie® ressources humaines augmentent la
performance organisationnelle si elles sont aligrééla stratégie d’affaires ?



2. Revue de littérature

2.1 La performance comme point d’encrage a la GRH

La performance organisationnelle se définit commeconcept riche de sens qui constitue
I'objectif ultime de chaque firme. L’engouement poune meilleure compréhension de la
performance n'a cessé de croitre ces derniereseanhé complexité de sa nature rend le
phénoméne difficile a cerner. Selon Morin et a@94), il est possible de la regarder sous I'angle
de la performance économique, financiére, socialées parties prenantes. Dans la méme lignée,
Le Louarn et Wils (2001) précise le concept de qremdnce comme forcément
multidimensionnel car la mesure du succes d’'ugarosation varie selon chaque gestionnaire.

Afin de pouvoir évaluer le niveau de performancehsité, il importe de développer des
indicateurs de performance financiers et non-firmsaui viendront appuyer et mettre en valeur
les éléments de la firme. Cet éclatement des meswwe-financieres comme la qualité, la
flexibilité et I'innovation et le capital humain bpermis d’obtenir une compréhension plus riche
de l'organisation (Johnson et Kaplan, 1987).

Le lien entre la performance organisationnelleaeERH s’est développé en raison du caractere
stratégique du capital humain. Les gestionnairdssoavent privilégié le capital physique au
détriment du capital humain. Le capital physiqueewiiert que I'apport d’un capital financier a
une quelconque technologie. Toffler et Toffler (4P8nt réfuté ce concept en proposant que les
entreprises modernes peuvent facilement se procasemémes avantages traditionnels reliés au
capital physique. L’entreprise soucieuse de se dfueade ses concurrents mettra 'emphase sur
le capital humain si elle veut se doter de réelntages compétitifs (Becker et Gerhart, 1996;
Wright et al., 1999).

La GRH est confrontée a plusieurs problématiquegarosationnelles qui font ressortir
'importance de se soucier du capital humain. Lanrdéoeuvre spécialisée se raréfie, le besoin
d’'innover s’accentue et I'implication des employést demandée, voir pratiquement exigée
(Gagnon et Arcand, 2011). Le potentiel humain es€idavant placé au rang des avantages
compeétitifs (Becker et Huselid, 1999; Bernatch€)8. Il est donc manifeste que la GRH, dans
une dimension stratégique, soit caractérisée palmportance accrue pour le capital humain et
de son rdle au sein de I'organisation (Guérin dsV2002).

2.2. Les approches de GSRH

Le développement du courant de pensée de la GSEitHaicentué il y a une quinzaine d’années
grace a des auteurs clés comme McDuffie (1995)epett Doty (1996), Becker et Gerhart

(1996), Huselid (1995), Wright et Snell (1998)Sehuler (1998). Au fil du temps, le consensus
s’est effectué au niveau de la communauté sciguéfia I'effet que certaines PRH améliorent la



performance organisationnelle. Trois perspective@sébé mis a I'avant plan pour démontrer la
relation entre la performance et les pratiques BelG

Premierement, la perspective universaliste ne redbmu’une seule véritable hypothése. |
existerait des pratiques de GRH qui, indépendamuherbntexte stratégique, permettraient aux
organisations d’accroitre de maniere significateer niveau de performance organisationnelle
(Allani et al., 2005). Cette approche se caraceuer la croyance que certaines pratiques seraient
meilleures ou a haut rendement, produisant dangueheas un effet positif sur I'organisation.
Parmi les pratiques de GRH les plus souvent cipp@es leur caractere stratégique, notons les
activités liées a la réemunération incitative, latipgation des employés, la formation et le
développement de la main-d’ceuvre, ainsi que I'aspécurité en emploi (Becker et Gerhart,
1996; Delery et Doty, 1996; Pfeffer et Veiga, 1999¢tte perspective est toutefois de plus en
plus contestée en raison de son manque de carattategique (Gagnon et Arcand, 2011). Ces
détracteurs préferent recourir a une approche dagen contextuelle en fonction des
environnements interne et externe.

Deuxiemement, la perspective de contingence sduiieprémisse que pour étre efficace, les
pratiques de GRH doivent étre compatibles avec clastingences qui prévalent dans les
environnements interne et externe de I'entrepridgef, 1985; Arcand, 2006). Il existe donc

autant de pratiques appropriées qu'il existe deextt@ (Schuler et Jackson, 2005; Lengnick-Hall
et Lengnick-Hall, 2009). Il faut rejeter d’ambléelée de supériorité ou de meilleures pratiques,
et se rattacher au postulat que le facteur de rogenice dicte la marche a suivre (Dyer, 1985;
Way et Johnson, 2011). La perspective de contirg@ostule que les pratiques de GRH n’ont
d’utilité réelle pour la firme que dans la mesure elles sont correctement alignées sur les
grandes orientations stratégiques mises de l'aymrt les planificateurs et strateges de
I'organisation (McMahan et al.,1999; Wright et Mahda, 2011; Way et Johnson, 2011).

Troisiemement, I'approche configurationnelle cauogti une extension de I'approche de
contingence en introduisant des variantes de cobérentre les pratiques de GRH (Arcand,
2000; Barette et Carrieres, 2003 ; Arcand, 2008¢. o stule que pour valider I'accroissement de
la performance de la firme, les activités de GRHvelt étre regroupées dans des systémes
cohérents et finis dans lesquels ces dernieregaddeur nature et leur finalité commune,
pourront s’influencer mutuellement créant, poursaidire, une véritable réaction en chaine
(Delery et Doty, 1996; Baron et Kreeps, 1999; Ar;&2000).

Pour Wright et McMahan (2011), ces perspectivesamg pas totalement exclusives. En effet, il

peut sembler improbable de disséquer chacune dspegotives en prétendant qu’elles évoluent
en vase clos. Toutefois, I'objectif demeure 'augtagion de la performance organisationnelle.

Certains modeles, notamment la perspective dergmrice, mettent en valeur la nécessité que
les pratiques se collent a la stratégie d’affai@stte derniére, comme facteur de contingence,
doit étre analysée afin de comprendre ces effetiesipratiques de GRH, et en définitive, sur la

performance organisationnelle.



2.3 La stratégie d’affaires, indissociable des PRH

La gestion des ressources humaines a été précéaembudée a difféerents niveaux afin de
faire ressortir son caractere stratégique. Cependaest primordial de s’attarder a la notion de
stratégie d’affaires. La détermination de la sg&tél’affaires aura une influence certaine sur le
choix des pratiques de GRH et potentiellement sumpérformance organisationnelle. Les
environnements interne et externe viendront égailemdluencer la stratégie d'affaires et

permettront une meilleure compréhension de la fipoar aligner les pratiques de GRH a la
stratégie d’affaires.

Manu et Siram (1996) ont défini la stratégie d'méfa comme une orientation stratégique
pouvant étre utilisée par une organisation poumiidaou changer divers aspects de son
environnement pour rendre I'alignement plus favtgakt c’est cet alignement qui permettrait
d’augmenter la performance et conférerait un aggnteoncurrentiel a la firme (O’'Regan et
Ghobadian, 2005).

La littérature retient certains modéles en stratégffaires qui ont été utilisés. Porter (1980)
s’avere I'un des principaux grace a son modelamd¢sgies de différenciation : la domination par
les codts, par la différenciation et par la foalsn. Venkatraman (1989a) a quant a lui
développé six dimension qui décrivent le comportgnue la firme. Ansoff et Stewart (1967),

Freeman (1974), Hitt et Ireland (1985) et Tracy\airsma (1995) ont, notamment, développé
des modéles qui tentent d’apporter un caracterécatip aux stratégies et aux comportements
organisationnels.

Toutefois, les recherches de Miles et Snow (1908} selles qui ont eu le plus d’'impact en
développant un modeéle typologique caractérisé patrg comportements permettant a la firme
de se positionner quant a sa stratégie d’affai@ssi, la firme peut appartenir au groupe des
prospecteurs, des défenseurs, des analystes atadeeurs en adoptant des comportements
pouvant étre définis comme agressif, conservateuhybride des deux ou finalement a la traine.
La classification de Miles et Snow (1978) constikeescheme le plus répandu dans le domaine
(Desarbo et al., 2005). Il importe donc d’obtemralignement (fit) entre la stratégie de la firme
et les pratiques de GRH afin de soutenir la perforte organisationnelle. Cet alignement
stratégique permet de maximiser la relation endie dnvironnements interne et externe de
I'entreprise (Mintzberg, 1978; Miles et Snow, 1984)

La typologie de Miles et Snow (1978) sera la baseéfiérence afin de permettre d’identifier le
type de comportements des firmes dans cette rduhere lien entre la stratégie d’affaires et les
pratiques de GRH devient donc indissociable atefux mesure que les études se multiplient. Il
reste a démontrer le caractére explicatif qui faittuellement défaut. L’orientation
méthodologique doit s’'inscrire comme un élémenttreéren faisant émerger des recherches
qualitative afin de répondre a des propositionsyde comment ou pourquoi, ce qui permettra de
faire avancer les connaissances sur le sujet.



3. Méthodologie

Cet article a pour objectif de comprendre et d’&u#r si 'application de pratiques de GRH,
lite a la stratégie de la firme, permet d’augmengemperformance organisationnelle. Les
explications qui émergeront de la comparaison dasxccas a I'étude permettront de faire
avancer les connaissances.

L'étude de cas a été la méthode retenue puisqupedlenet de répondre efficacement aux

objectifs visés. Elle consiste a recenser et dgpaloen profondeur sur un cas particulier ou un
petit nombre de cas (Yin, 1994) et qui permet uegame souplesse dans la cueillette des
données (Robson, 1993). L'étude de cas permetk depprocher de son objet de recherche et de
I'observer dans son milieu naturel, ce qui permee uecture et une compréhension du

phénomeéne qui collent au maximum a la réalité (&j2002).

En fonction des entrevues, il a été possible dagkgdes thémes généraux permettant d’obtenir
une compréhension riche du phénomene étudié. @Gréeeinstrument, le chercheur a 'avantage
de recueillir de linformation précise, mais en gardant la souplesse d’échanger avec le
répondant. Plusieurs entrevues sont nécessaires taus les paliers de I'organisation pour
identifier d’'une part la stratégie d'affaires, éautre part, sur les pratigues de GRH en cause et
leur caractere associatif. Afin de s’'assurer der lken et des effets sur la performance
organisationnelle, l'identification des indicatewdes performance sera effectuée comme source de
preuve.

Le choix des cas a été effectué a l'aide de diffisreriteres. Premierement, les deux cas sont des
entreprises manufacturiéres. Deuxiemement, ellegignnent du Québec, donc évoluent avec
une législation identique et une culture similaifeoisiemement, elles sont non syndiquées.
Finalement, elles ont un service de ressources imesatructuré, c’est-a-dire qu’elles ne se
contentent pas que de pratiques sans valeur ajoatgme la gestion de la paie ou la gestion de
I'absentéisme.

4. Etude de cas

4.1 Le premier cas a I'étude

Le premier cas sélectionné est une entreprise raatuifere québécoise qui exporte en forte
proportion des produits en bois massif aux Etats‘URort d’'un chiffre d’affaires de 70 millions
de dollars, elle posséde cing usines et fait thevgllus de 500 personnes. Elle est au prise avec
un ralentissement économique conjoncturel. En,dffietigueur de la devise canadienne frappe
de plein fouet la firme et semble restreindre leg®de ses efforts. Résultat net depuis cing ans :

% A la demande de I'entreprise, le nom de celleecsera pas dévoilé.



600 emplois perdus et une fragilité d’emploi bieasente. L'entreprise posséde un service des
ressources humaines et une structure définie.

Concernant la stratégie d'affaires, plusieurs emis ont été effectuées avec les principaux
directeurs afin de comprendre les environnemeriesria et externe de l'entreprise. Ainsi, on
peut qualifier le comportement de la firme commepuafil d’analyste selon la typologie de
Miles et Snow (1978). En effet, suite aux entretjghest ressorti que I'entreprise se caractérise
par des comportements associés au prospecteur égaEment au défenseur. Les analystes se
retrouvent quelque part entre les défenseurs girtespecteurs car ils mettent en valeur certaines
caractéristiques des deux typologies. Le tablediiugre les différentes caractéristiques de la
firme au niveau de son comportement organisationnel

En résumé, l'entreprise doit mettre des effortssat#rables pour conserver un niveau de

productivité acceptable, étre en controle de sodyt au niveau des processus de production et
de qualité et finalement réussir a augmenter sesesegrace a la pénétration territoriale en

s’appuyant sur de nouveaux produits.

Tableau 2 Analyse de la stratégie d'affaires

Comportements Pratiques

Conservateur (défense |- se rattache aux pratiques passeées, gestion finanuoigdent

Agressif (prospectet - cherche de nouvelles ventes, conquéte de nouvesriiwires
Passif (réacti - gestion réactive plutét que proactive, aucun pteatégiqu:
Egaré (prospectel - gestion indisciplinée des nouveautés, désorientg ldagamme de prodi

Innovateur (prospectel |- recherche le joduit miracle, R & D intensiy

Directif (défenseu - style de gestion autoritaire, peu de participaties employé

Contrélant (défenset - peu de partage de I'information avec I'ensembléatganisatior

Au niveau des pratiques de GRH, suite a la reneantec le directeur des ressources humaines,
les superviseurs et les employés, nous avons régermratiques qui sont le mieux implantées au
sein de I'entreprise. Toutefois, il reste a valideifet d’alignement sur la stratégie d’affairéss
pratiques retenues, illustrées au tableau 3, déemtnifeffet d’alignement entre les PRH et la
stratégie d’affaires.

Il ressort des diverses entrevues une présence atg pratiques de GRH a certains égards.
Ainsi, la firme met I'accent sur I'organisation thavail, la santé sécurité du travail, la gestien d
la rémunération et les processus de dotation. Heerort également une carence au niveau de
I'appréciation de la performance, du développendsd compétences et de la gestion des
carrieres. De plus, dans le contexte de décroissdriges peu d’effort sont mis sur la sécurité
d’emploi. Puisque I'entreprise n'est pas syndiquedke a effectué plusieurs mises a pied en ne



respectant pas les principes universels de I'aneign venant ainsi fragiliser la sécurité d’emploi
et augmenter I'insécurité de ses travailleurs.

Tableau 3 Pratiques de GRH et leurs relations avdes objectifs de la firme

No | Pratiqgues de GRH Effets d’alignement avec la stragfie d'affaires

1 |Développement de - la formation effectuée est sur le
compétences - aucun plan structuré de formation

2 | Rémunération globe - rémunération supérieure a l'indust

- présence d’une clinique médicale minimise leeabss

3 | Dotatior - la dotation vient soutenir les besc organisationnel

- peu de planification de main d'ceuvre face auectifs

4 | Organisation du trave - participation modérée a I'organisation du tre

- Indicateurs de performance nombreux

5 | Qualité de vie au travi - peu de conciliation travail faille

- efforts physiques modérés et taches répétitimpoitantes

6 | Santé sécurité du trav - place prépondérante de la ¢

- participation des employés

7 | Appréciation de la performan: |- aucun systéme d’appréciation des performe

8 | Gestion dearriére: - aucun systéme de planification de carri

9 | Sécurité d’emplc - aucune sécurité d’emploi en contexte de décroig

L'alignement des pratigues de GRH a la stratégadfaites souléve le questionnement suivant :
comment valider 'augmentation de la performandesst possible de valider I'accroissement de
la performance grace a des indicateurs financiersnéime que des indicateurs non-financiers.
Pour chaque pratique de GRH, il doit y avoir unesume de la performance organisationnelle
comme démontré au tableau 4.

4.1.1 Indicateurs de performance

Les indicateurs de performance qui viennent soutesipratiques de GRH doivent donc avoir un
effet positif sur la firme si 'on veut répondre la proposition de cette recherche. Quatre
pratiques de GRH ont été retenues de par leudlienstratégie d’affaires comme le démontre le
tableau 4. En ce qui a trait a la rémunération aml’entreprise utilise une analyse comparative



de la rémunération basée non seulement sur scgusetactivité, mais également sur le milieu
manufacturier tout secteur confondu a l'intériearsa région. Puisqu’elle embauche une main-
d’ceuvre non spécialisée, elle ne se situe paslddait de la fourchette salariale. Toutefois, elle
a fait le choix de se situer dans le milieu fomafe faciliter ses besoins de dotation. A ce nivea
les indicateurs de satisfaction des employeés &ubede roulement sont utilisés pour assurer une
certaine stabilité de la main d’ceuvre. L’organsatdu travail suscite une attention particuliere
avec l'analyse du taux de rentabilité par employsiagque le taux de retour. Enfin, la santé
sécurité du travail fait suite au besoin de stabila main d'ceuvre en utilisant I'indice de
fréquence et de gravité.

Tableau 4 Analyse des indicateurs de performance

Pratiques de GRH Indicateurs de performance
Rémunération globz - analyse comparative avec le secteur d’'ac
Dotatior - taux de satisfaction des emplo

- taux de roulement

Santé sécurité du trav - fréquence des incidents par emplt

- indice de gravité

Organisation du trav - taux de rentabilité par emplc

- taux de retour par employé

4.2 Le deuxiéme cas a I'étude

Le deuxiéme cas seélectionné est une entreprisefaarere de produits chimiques qui est en
opération depuis plus de 65 ans employant plu9)@gi8rsonnes. Elle a su profiter des derniéres
années pour accroitre considérablement son chitéféaires en tirant avantage des opportunités
du marché. L'entreprise tente de s’internationaletemet des efforts considérables au niveau de
la recherche et du développement de nouveaux sp@insi que de ses ventes. Comme le
premier cas, il s’agit d'une compagnie privée awec actionnaire majoritaire. Elle possede
également un service RH établi avec des pratique®isues.

Concernant la stratégie d'affaires, I'entreprisé gselque peu éclatée dans sa structure
organisationnelle de sorte qu’il a été plus difiail’obtenir les informations nécessaires. Il en
demeure pas moins que plusieurs entrevues ongaliéées a tous les paliers de I'organisation
avec le directeur des finances et RH, le présidentice-président aux ventes, le directeur de la
production, des superviseurs et plusieurs employes.



Au niveau de son comportement, elle peut étre @assmme une analyste, a l'instar du premier
cas. L’entreprise place en priorité I'accroissenduntchiffre d’affaires ce qui se traduit par une

recherche de I'innovation constante comme un piispe Des efforts considérables sont mis en
place pour les ventes et la trés grande majorit iddicateurs de performance sont d’ordre
financier. Au niveau de 'organisation du travdilde la relation avec les employés, la firme est
plutdt classique comme un défenseur. Son mode @eluption et ses pratiques sont

traditionnelles. Le tableau 5 démontre les diffé&sesomportements de la firme selon le modele
de Miles et Snow (1978) et dresse la table poudeal’alignement avec les pratiques de GRH.

Tableau 5 Analyse de la stratégie d'affaires

Comportements Pratiques

Conservateur (défense - se réfere au pas

- gestion financiere prudente

Agressif (prospecteL - trés actif au niveau des ver

- tentative d’internationalisation

Passif (réacti - gestion réactive exceptles vente

- faiblesse de la partie administrative

Innovateur (prospectel - cherche de nouveaux créne
- R & D intensive

Directif (défenseu - style de gestion autoritaire et famili

- peu de participation des employés

Contrdlant (défenset - peu de partage de I'information financi
- vision non partagée avec employés

Les pratiques de GRH en vigueur dans I'entreprisepour objectif d’assurer la rentabilité.
L’organisation du travail amene une patrticipatiaible des employés et ces derniers doivent
justifier leur apport aux objectifs de la firme. datation constitue une pratique qui peine a
répondre aux besoins organisationnels. L’appréciatie la performance est mise a I'avant plan
afin que chaque département répondent aux objecgimnisationnels. Le lien entre le systeme de
rémuneération et I'appréciation de la performandeadaect et récompense ceux qui dépassent les
objectifs organisationnels.

L’entreprise met peu d’énergie au niveau du déyeagent des compétences et de la gestion des
carrieres comme on peut le constater au tableduve8.axé sur le rendement, elle n’offre pas de
sécurité d'emploi puisque non syndiquée. L'entspriest en croissance mais fait
occasionnellement certaines coupures dans sonmpeiswoffrant pas le rendement attendu. On
peut qualifier le cas d’entreprise familiale daes gratiques de gestion. Il existe une certaine
distorsion dans Il'application des pratiques, notamimle manque d’équité qui ressort
régulierement lors des entrevues avec les employés.
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Tableau 6 Pratiques de GRH et leurs relations aedes objectifs de la firme

No | Pratiqgues de GRH Effets d’alignement avec la stragfie d'affaires
1 |Développement de - la formation effectuée est sur le

compétences - aucun plan structuré de formation et de compétenc
2 | Rémunération globe - rémunération supérieur a I'indust

- systeme de bonification actif

3 | Dotatior - la dotation peine a soutenir les besoins orgaoisadil:

- peu de planification de main d'ceuvre face auectifs

4 | Organisation du trave - participation nulle a I'organisation du tra

- Indicateurs de performance financiers nombreux

5 | Qualité de vie au travi - peu de conciliation travail famill

- efforts physiques modérés et taches répétitivadends

6 | Santé sécurité du trav - gestion efficace de la S

- peu de participation des employés

7 | Appréciation de la performan: |- aucun systéme d’appréciation des performe

8 | Gestion de carriér - aucun systéme de planification de carri

9 | Sécurité d’empla - aucune sécurité d’emploi puisque -syndiqué

Au niveau des indicateurs de performance, le tableadique que les pratiqgues basées sur la
gestion de la rémunération sont essentielles etéed a I'aide d’indicateurs comme les bonis de
dépassement d’objectifs ainsi qu'une solide anatysaparative des salaires régionaux, ce qui
est cohérent avec les objectifs organisationneds axr les ventes. L'organisation du travail se
valide grace au taux de rentabilité par employéhsda mesure ou les ratios ne sont pas atteints,
I'entreprise va rétablir les ratios en licenciant en embauchant du personnel. La dotation
demeure un aspect important et I'entreprise mesceasionnellement le taux de satisfaction des
employés grace a un sondage provenant d'une firtegrne. Elle a toutefois certaines difficultés
a obtenir la main d’ceuvre nécessaire a la produckmalement, la santé sécurité est un élément
mesuré pour des fins financiéres et de stabilité aeain d’ceuvre. Ainsi, l'indice de fréquence et
de gravité sont fréquemment analysés.
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Tableau 7 Analyse des indicateurs de performance

Pratigue de GRH Indicateurs de performance

Rémunératio - atteinte des objectifs fix
- analyse comparative avec le secteur d'activité

Dotatior - taux de satisfactic
- taux de roulement

Santé sécurité du trav - indice de fréquence d'accidents du tre

- indice de gravité

Organisation du trav - taux de rentabilité par empilc

5. Analyse des résultats

Dans le cadre de cette recherche, la propositialegée stipule que les pratigues de gestion des
ressources humaines, si elles sont alignées aat@gie d'affaires, augmentent la performance
organisationnelle. Les résultats obtenus lors dmli@cte de données font ressortir des éléments
qui ne sont pas a négliger dans la compréhensiolieduentre les pratiques de GRH et la
performance. Les multiples entrevues ont permislectire approfondie des firmes et de leurs
pratiques.

Il en résulte une difficulté significative d’alignkes pratiques de GRH a la stratégie d’affaires et
ses objectifs organisationnels. Les deux entrepris@me si elles ne sont pas dans des contextes
similaires, n’investissent que trés peu sur le plardéveloppement des compétences malgré le
fait qu'elles établissent comme stratégique d’offm produit respectant les plus hautes normes
de qualité de I'industrie. La cohérence entre fatégie d’affaires et les pratiques de GRH laisse
présager un manque d'efficacité probant. La raigoimcipale pouvant expliquer un tel
phénoméne est le manque d’engagement des actieskins le réle de la fonction RH au sein
de la firme. Ce manque dengagement résulte donm @daradigme soutenant le peu
d’'importance stratégique de la fonction RH.

Une autre carence au niveau de l'alignement datigpes de GRH a la stratégie d’affaires se
situe au niveau de I'évaluation de la performaiatiquement inexistant et ayant un impact nul,
les gestionnaires ne sont pas en mesure de mettie \hleur sur I'importance d’atteindre les

objectifs organisationnels et de mobiliser les pesi de facon a augmenter la performance
organisationnelle pour le premier cas. A titresthatif, un alignement organisationnel majeur de
la firme consiste a augmenter le chiffre d’affaires pénétrant de nouveaux territoires.

Cependant, il n’existe aucune évaluation formdiie @e suivre le travail des représentants d'une
maniéere soutenue. En ce qui a trait au deuxiemel’appréciation des performances consiste a
valider I'atteinte des objectifs fixés, ce qui pambler minimaliste comme application.
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Une derniére carence identifiée qui démontre lequarde cohérence entre les pratiques de GRH
et la stratégie d’affaires se situe a la planifwatde la main d’ceuvre. A l'intérieur des deux
firmes, il n'existe aucun processus pour identifesr postes névralgiques ni le potentiel de risque
quant a la possibilité de perdre des ressourcesines et leur expertise. Dans la mesure ou la
formation est offerte sur le tas et nécessite plusisemaines avant d’étre en mesure d’atteindre
les quotas de production, cela vient sans aucutedesi fragiliser et les rendre plus vulnérables.

Bref, suite a l'analyse du présent cas, la faillajeare qui vient expliquer le manque

d’alignement des pratiques de GRH avec la stratétgdfaires se situe au niveau des

actionnaires. Le manque de planification stratégicpt le peu de partage de la vision

organisationnelle provoque des carences quantd&fiaition des objectifs et des pratiques de
gestion & mettre en place. Dans un contexte opdemmetres financiers, socio-economiques et
légaux se sont complexifiés, ces carences devieruren faiblesse majeure qui sous-tend un
manque de performance organisationnelle. Il esra@ssant de constater la similitude des deux
organisations malgré le fait qu’ils soient dans desteurs d’activités distincts. Les deux cas
appliquent des pratiques de GRH qui en partie \wehrépondre aux objectifs de la firme, mais
laissent pendantes d’autres pratiques qui vienalrae2er une valeur ajoutée qui pourrait les
distinguer de la concurrence. Toutefois, le modegdstion paternaliste des deux firmes aux
niveaux des actionnaires les limites puisque lesig@naires s’appuient sur la volonté de leurs
actionnaires.

Conclusion

La GSRH constitue un champ d’étude relativememgeet qui suscite 'intérét des chercheurs et
des gens d'affaires. Bien que plusieurs chercheace®nnaissent les liens théoriques, les
recherches empiriques ont été avares d’explicatibosnvient de consacrer temps et énergies a
démontrer tout le caractere explicatif des prasqde GRH. Elles permettent lorsqu’elles sont
alignées a la stratégie d’affaires, d’augment@elidormance organisationnelle.

La présente recherche a permis d’apporter un oegtdairage sur les relations entre la stratégie
d’'affaires et les pratiques de GRH et ce, dans comparaison entre deux entreprises
manufacturieres québécoises. Le manque d’encadtestietégique ressort comme un point
majeur qui nuit et appauvrit les résultats. Le mangle soutien des actionnaires constitue
également une explication qui vient démontrer ¢@ fgrande présence de pratiques isolées, sans
réflexion quant aux besoins organisationnels, aapacités dynamiques et a la stratégie
d’affaires.

Comme toute recherche, certaines limites sont ptéset doivent étre traitées avec une certaine
prudence face aux résultats obtenus. Ainsi, deuk s ont été analysés. Il est impossible de
généraliser les résultats et le caractéere subjdesfrépondants peut venir teinter la collecte de
données. Les recherches explicatives en GSRH riggf@ncommencer et il est a souhaiter que
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les chercheurs repoussent les limites de la cosaraée afin de permettre aux entreprises de
mieux comprendre la portée de leurs décisions &tuds pratiques de gestion. L'environnement
compétitif oblige, les entreprises qui sauront afadr aux conditions externes et internes pour
obtenir un accroissement de leur performance semllds qui s’en sortiront le mieux. Il serait
intéressant que les chercheurs, notamment en PBIEusstionne sur l'impact des parties
prenantes (en particulier les actionnaires) commia & la performance organisationnelle.
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