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RESUME

Cet article se veut une breve synthése de |’ état d’avancement des recherches en gestion
des ressources humaines (GRH), plus particuliérement en contexte de PME
manufacturieres. En plus d'y rappeler comment différentes disciplines ont contribué a
développer la notion de GRH stratégique, on y présente les résultats partiels d’ une étude
empirique cherchant & mesurer I'impact de certaines pratiques sur la performance
organisationnelle et financiere des PME et ce, a partir de deux approches différentes, soit
les approches universelle et de contingence. Les résultats rapportés ici fournissent un
certain support a I’ approche universelle, di au fait qu’ on a constaté une relation positive
entre, d'une part, I’ é&endue de certaines pratiques (descriptions de taches, participation
aux profits et gestion participative) et, d'autre part, la performance financiere des PME.
Les résultats ne supportent que partiellement I’ approche de contingence.



INTRODUCTION

L’intensité de la concurrence a laquelle doivent faire face les PME depuis quelques années
les oblige a tout mettre en oeuvre pour améiorer leur efficience. Différents moyens s offrent
aelles pour parvenir aun tel résultat, dont I’ introduction de nouvelles technologies, lamise
en place de systemes d' assurance qualité, I’ adoption de nouveaux modes de production et la
réorganisation du travail. Quelle que soit I’ option retenue, il faudra pouvoir compter sur la
compétence et la coopération des ressources humaines pour | implantation des changements
a opérer. D’ou I'intérét, pour les PME, de mettre en place des pratiques de gestion des
ressources humaines (GRH) qui fecilitent I'atteinte des objectifs stratégiques et
opérationnels qu’ elles se sont fixés.

Pour les dirigeants de PME qui ont une décision a prendre, il peut saveérer difficile
d effectuer un choix quant aux pratiques de GRH a implanter. Y at-il des pratiques qui
influencent davantage la performance organisationnelle et financiere des entreprises? Si oui,
quelles sont-elles et dans quelles conditions peut-on les appliquer avec succes? Voila les
questions auxquelles nous alons tenter de répondre dans cette étude.

Pour débuter, nous alons rappeler brievement les principales caractéristiques de la GRH en
contexte de PME. Nous expliquerons ensuite comment, a partir de différentes disciplines de
recherche, on en est venu a considérer la GRH sous un angle stratégique. Nous inspirant
d' une étude de Delery et Doty (1996), enfin, nous vérifierons jusqu'a que point les
approches universelle et de contingence s appliquent a I’ analyse des pratiques de GRH en
contexte de PME. Suivra une présentation des résultats partiels obtenus jusqu’ a maintenant
dans e cadre de notre étude empirique.

LA GRH EN CONTEXTE DE PME

Larecherche en gestion des ressources humaines a connu un essor considérable au cours des
vingt derniéres années. Bien que la plupart des éudes empiriques aient &é menées aupres de
grandes entreprises, certaines se sont intéressees plus particulierement aux PME.

Un premier courant de recherche ayant permis de dresser un portrait d ensemble des
pratiques qui y étaient appliquées (Benoit et Rousseau, 1993; Fabi et Garand 1994, 1997;
Marlow et Patton, 1993; Wagar, 1998) et des difficultés rencontrées (Bayad, Mahé de
Boidandelle, Nebenhaus et Sarnin, 1995; D’ Amboise et Garand, 1995), on aensuite cherché
amesurer |’ efficience de ces pratiques €, plus encore, |I'impact qu’ elles pouvaient avoir sur
la performance organisationnelle et financiere des entreprises (Bayad et Liouville, 2000;
Liouville et Bayad, 1995; Patterson, West, Lawvthom et Nickell, 1998).

On retiendra notamment des études précitées: que la GRH, en contexte de PME, se
caractérise par des pratiques moins développées et moins formalisées que dans la grande
entreprise; que cette fonction y est fortement centralisée autour du propriétaire dirigeant; que
les PME sont plus limitées en termes de ressources financiéres, matérielles et humaines;
qu'elles font preuve d’un manque global d expertise dans les méthodes et techniques de
GRH.
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Lagestion stratégique des ressour ces humaines

La faible formalisation qui caractérise les PME en matiere de GRH pourrait nous laisser
croire que cette fonction est dépourvue de caractére stratégique. Ce n’ est pourtant pas le cas,
soutiennent Bayad et al. (1995), selon qui “ 1a GRH en PME est intégrée et stratégique par
sa transversalité fonctionnelle et par la centralité de son dirigeant ” . Le caractére le plus
évident de la GRH en PME, affirment ces auteurs, est qu’ élle se situe d’ emblée a un niveau
stratégique. En raison le plus souvent de |’ absence d’ une direction des ressources humaines,
en effet, c'est le chef de I’ entreprise ou son adjoint immédiat qui prend en charge cette
fonction, en ayant pleinement conscience de I’ enjeu de ses décisions. Huselid, Jackson et
Schuler (1997), quant a eux, soutiennent que dans le contexte des PME, ou lafonction GRH
est peu développée, le simple fait d’ améliorer certaines pratiques pourrait suffire a conférer
un avantage stratégique vis-a-vis les concurrents.

Si intéressante qu'elle s avere, I'idée que la gestion stratégique des ressources humaines
(GSRH) puisse avoir un effet sur la performance des entreprises doit S appuyer sur des
arguments. A cet égard, ni le champ de la GRH, ni celui de la GSRH n’ont développé
d arguments théoriques qui leur soient propres. On a plutét emprunté a d' autres disciplines
les motifs permettant d’ éaborer des hypothéses et d’ expliquer en quoi certaines pratiques de
GRH pourraient affecter la performance organisationnelle et financiere des entreprises.
Parmi ces disciplines figurent notamment les sciences de I’ économie, de la psychologie, de
ladtratégie et de lafinance. Tel qu'illustré au Tableau 1, chacune de ces disciplines fait état
de différents défis que doivent relever les entreprises, de méme que des risques qu’elles
encourent lorsqu’ elles décident de mettre en oeuvre leurs stratégies. Les pratiques de GRH
congtituent quant a elles autant de moyens visant a atténuer ces risques, ce qui permet a
I’ entreprise d’ atteindre plus facilement ses objectifs organisationnels et financiers.



Tableau 1: Contributionsde différentesdisciplinesal’explication du réle stratégique

delaGRH
Disciplines de Défispour I’entreprise et risques Role stratégique dela GRH et exemples
recherche encourus suivant les per spectives de pratiques pouvant le supporter
disciplinaires

ECONOMIE Défi: Effectuer le passage a une M ettre en place des pratiquesvisant a

ET économie du savair, fondée sur assurer |'acquisition et la conservation

STRATEGIE I"innovation et la création de valeur. du capital humain (sélection,
Développer descompétencesuniques. | recrutement, formation, rémunération),

de méme que I’ unicité des compétences
Risque de gestion: sélection adver se, del’entreprise (travail en équipe,
roulement de personnel, imitation par | partage del’information, participation
lesconcurrents. aux décisions).

PSYCHO- Défi: Obtenir la coopération des Mettreen placedes pratiquesvisant a

SOCIOLOGIE ressour ces humaines dansun contexte | faciliter le changement et a établir un
d’'incertitude et de changement. climat de confiance et de coopération au

sein del’entreprise (travail en équipe,
Risgue de gestion: réduction de participation aux décisions, systéme de
|’ effort, résistance au changement. r écompenses).

FINANCE Défi: Optimiser I utilisation des Sédectionner et mettre en place des
différentesressources pour satisfaire | pratiquesvisant a assurer une
lesactionnaires et assurer la pérennité | coordination optimale desressour ces
del’entreprise. humaines (descriptions de taches,

évaluation du rendement,
Risque de gestion: mauvaischoix des | rémunération). Recourir a un spécialiste
pratiques, coordination non efficiente, | en GRH pour assurer I'alignement des
mauvais alignement des pratiques. pratiquesavec la stratégie d’entreprise.

Suivant les perspectives économique et stratégique, par exemple, les entreprises doivent
effectuer le passage a une économie du savoir et développer des compétences uniques
(Barney, 1991; Moss Kanter, 1999; Teece, 1998), fondées sur lal’innovation et la création
de vaeur (Moran et Ghoshal, 1996). Pour y arriver, |’ entreprise devra s assurer un bassin de
main-d cauvre compétente et qualifiée; elle devra auss mettre en place des processus
difficiles a imiter. Or, les gestionnaires sont sujets au risgue de sdlection adverse lorsqu’ils
procédent a |I’embauche des individus (Coff, 1997) dont ils espérent mettre a profit la
capacité d’'innovation et de création. Ces individus, une fois embauchés, pourront fort bien
décider d'dler travailler pour une entreprise concurrente, ce qui augmentera les risques
éventuels d'imitation. Le risque de roulement de la main-d'cauvre S applique
particulierement aux PME, non seulement parce leurs processus de recrutement et sélection
sont moins sophistiqués que dans les grandes entreprises, mais aussi parce ces dernieres, qui
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sont en mesure d offrir de meilleurs salaires, recrutent souvent a méme la main-d’ cauvre
expérimentée des PME.

Des pratiques adéguates de recrutement, sélection et rémunération permettront donc aux
PME de Sassurer un bassin de main-d’' oauvre compétente et capable de contribuer a la
création de valeur. D’autre part, des pratiques tel le travail en équipe, le partage de
I"information et la participation aux décisions y faciliteront |e développement de processus
difficilesaimiter et areproduire (Reed et DeFilippi, 1990).

Selon une perspective psychosociologique, par ailleurs, les entreprises doivent de plus en
plus considérer les ressources humaines comme des partenaires et chercher a obtenir leur
coopération dans la mise en cauvre des stratégies poursuivies (Ghoshal, Bartlett et Moran,
1999; Rousseau et Arthur, 1999). Les stratégies envisagees €, S'il y alieu, les changements
aopérer, pourront toutefois se heurter aux intéréts divergents et a un mangue de coopération
des individus chargés de les appliquer. La tendance a la réduction de I’ effort (Kidwell et
Bennett, 1993) et la résistance au changement figurent parmi les facteurs a prendre en
considération. La mise en place de pratiques telles que la communication et le partage des
informations, la participation aux décisions et différentes formes de reconnaissance, dont la
rémunération, contribueront a I’ établissement d’ un climat de confiance et faciliteront le
changement (Fabi, Martin et Vaois, 1999).

D’un point de vue financier, enfin, le principal défi de la plupart des entreprises ayant un
actionnariat diversifié consiste a procurer un rendement satisfaisant aux actionnaires, alors
gue pour celles ou la propriété est concentrée entre les mains d’ un actionnaire unique (¢’ est
souvent le cas dans les PME), I’ objectif sera d’'assurer la pérennité de I’ entreprise sans
connditre de difficultés financiéres (St-Pierre, 1999). Or, un mauvais aignement des
pratiques de GRH avec la stratégie poursuivie pourrait mettre en péril I’ atteinte des objectifs
organisationnels et financiers de I’ entreprise et constituer ce que Becker, Husdlid, Pickus et
Spratt (1997), désignent comme étant une combinaison mortelle (deadly combination).
Une mauvaise évaluation du colt d’implantation des pratiques, enfin, pourrait réduire les
bénéfices escomptés et alonger indiment la période de récupération de I’ investissement
(Jones et Wright, 1992). Purcell (1999) rappelle a cet égard que les gestionnaires devant
effectuer des choix en GRH, comme dans tout autre domaine, le font dans un contexte
dinformation inadéquate et de connaissance incompléte. Certaines pratiques telles les
descriptions de taches, |’évaluation du rendement et la rémunération, peuvent faciliter la
coordination des ressources humaines. Le recours a un specialiste en GRH, par ailleurs,
permettra d’ effectuer des choix plusjudicieux quant aux pratiques a mettre en place et aleur
alignement avec la stratégie d’ entreprise.

HYPOTHESES

Plusieurs études ont cherché a vérifier I’ existence d’ une relation concrete et mesurable entre
I application de certaines pratiques de GRH et la performance des entreprises. Cherchant a
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fairele point sur les é&udes empiriques menées dans le domaine de la gestion stratégique des
ressources humaines, Delery et Doty (1996) ont regroupé en trois catégories les différentes
approches développées. Ces trois catégories sont celles des approches universelle, de
contingence et de configuration. Nous ne retenons, pour les fins de cette éude, que les deux
premiéres approches.

Approche universdle

L’ approche universelle voudrait que les pratiques les plus reconnues de GRH aient un effet
positif partout ou on les applique. Suivant ce modéle, |’ application d’ une ou de plusieurs
pratiques de GRH pourrait influencer directement la performance d’ une entreprise. Cette
approche est également désignée sous |’ appellation de “ best practices” et de “ one best
way” (McMahan,Virik et Wright, 1999). C'est ains que certaines études ont trouvé une
relation positive entre les programmes de partage des profits et la performance
organisationnelle (Kaufman, 1992; Magnan, St-Onge et Laande, 1997) et financiere
(Cooke, 1994; Kim, 1998) des entreprises. D’ autres ont identifié une relation positive entre
la présence de pratiques de formation et une augmentation de la productivité (Bartel, 1994;
Russdll, Terborg et Powers, 1985). Une étude de Terpstra et Rozell (1993), enfin, a établi
I’existence d'une relation positive entre I'application de pratiques de séection et
recrutement d' une part, et la performance financiere des entreprises de services d' autre part.

L’ approche universelle a également donné lieu a des études cherchant a mesurer I'impact de
plusieurs pratiques sur la performance. L’ une des études les plus percutantes a cet égard est
celle de Patterson et al. (1998). Selon cette éude longitudinae, les pratiques de GRH
expliqueraient 18% de la variance observée en ce qui a trait a I’'améioration de la
productivité et 19% de la variance observée en ce qui a trait a I’augmentation de la
rentabilité des entreprises étudiées. Les pratiques de GRH expliquant la plus grande part de
ces variances seraient celles de : sélection et recrutement, accueil, formation, évaluation du
rendement, polyvalence (t&ches), rotation de taches, responsabilités (décisions) et travail en
équipe.

Delery et Doty (1996) ont également trouvé une relation positive entre la présence des
pratiques d’ évaluation du rendement (avec fixation d objectifs), de sécurité d emploi et de
partage des profits et la performance financiére des entreprises dans I’ industrie des services
bancaires.

Nous appuyant sur les résultats de ces études empiriques, nous formulons notre premiere
hypothese:

H, : 1l yauraunerelation positive entrela performance organisationnelle et financiere
desentrepriseset la présence despratiquesde a) formation sur mesure b) politiquede
recrutement c) descriptions de taches d) évaluation du rendement €) rémunération
individuelle (primes/bonis) f) partage desprofits g) programmed’accesalapropriété
h) diffusion d’infor mations stratégique et économique i) gestion participative.



Hi: Il 'y aura une reation postive entre la performance
organisationnelle et financiere des entreprises et I’ étendue (C est-a-dire
I’ensemble des employés visés par chacune d’elles) des pratiquesde a)
formation sur mesure b) politique de recrutement c¢) descriptions de
taches d) évaluation du rendement €) rémunération individudle
(primes/bonis) f) partage des profits @) programme d’acces a la
propriété h) diffusion d’informations stratégique et économique i)
gestion participative.

Hyp: Il 'y aura une reation postive entre la performance
organisationnelle et financiere des entreprises et le degré de
développement deleur systémede GRH.

Approche de contingence

L’approche de contingence suggéere quant a elle que les pratiques de GRH, pour étre
efficaces, doivent étre contingentes aux autres aspects de |’ organisation (Lengnick Hall et
Lengnick Hall, 1988; Schuler et Jackson, 1987) et particulierement a la stratégie, qui est le
principal aspect considéré par la GSRH. Suivant ce modé e, une pratique de GRH ne pourra
influencer la performance d une entreprise que dans la mesure ou €elle est alignée avec la
stratégie, qui agit alors comme variable modératrice. Les études empiriques menées sur la
base de cette approche cherchent donc a établir comment les pratiques individuelles de GRH
pourront interagir avec la stratégie d entreprise pour permettre d améiorer la performance.
On parleici d un alignement externe des pratiques de GRH, par opposition a un alignement
interne, qui est également pris en considération dans |’ approche de configuration.

Delery et Doty (1996) suggerent de retenir I'innovation comme variable centrale de
contingence lorsgue vient le temps de distinguer entre les différentes stratégies adoptées par
les entreprises. On obtient de cette fagon une variable unique qui permet d’ utiliser lathéorie
de Miles et Snow (1978) comme cadre d’analyse, les entreprises fortement innovatrices
étant associées aux prospecteurs, les entreprises moyennement innovatrices congtituant les
analystes et les entreprises faiblement innovatrices représentant les défenseurs. Suivant
Miles et Snow (1978), en effet, les caractéristiques des prospecteurs incluent notamment
une ligne de produits diversifiée et le recours a plusieurs technol ogies; les caractéristiques
des défenseurs incluent plutét une ligne de produits limitée et le recours a une seule
technologie; les caractéristiques des analystes, enfin, incluent une ligne limitée de
produits de base, la recherche d’un nombre restreint de nouveaux produits/marchés
apparentés, une technologie efficiente pour le créneau stable et des technologies de pointe
pour les nouveaux produits.

Les études ayant cherché a établir une relation entre des pratiques individuelles de GRH,
leur alignement avec la stratégie d’ entreprise et la performance de celles-ci, sont plutot rares.
Dans leur éude menée au sein de I'industrie des services bancaires, Delery et Doty (1996)
ont trouvé un certain support a cette approche: aing, les banques de type prospecteur
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affichaient un meilleur rendement sur les actifs (ROA) et sur les fonds propres (ROE)
lorsqu’ elles recouraient davantage aux pratiques d’évauation de rendement (basée sur
I’atteinte des objectifs) et de participation aux décisons et lorsqu' elles offraient de
meilleures opportunités d avancement au sein de I’ organisation. A I’inverse, les banques de
type défenseur affichaient de meilleurs rendements (ROA et ROE) lorsqu’ elles recouraient
MOoi NS a ces pratiques.

Une étude de Rgjagopalan (1997) a par ailleurs établi une relation positive entre le mode de
rémunération des gestionnaires, la dtratégie d affaires et la performance financiere des
entreprises: celles de type prospecteur obtenaient de meilleurs résultats en adoptant un
programme de participation al’ actionnariat tandis que celles de type défenseur obtenaient de
meilleurs résultats en adoptant un programme de bonis en argent comptant.

Nous appuyant sur les résultats qui précédent, nous formulons notre deuxieme hypothese:

H,: Lardation entre les pratiques de GRH et la performance organisationnelle et
financiere des entreprises seramodérée par la stratégie d’ affaires qu’ elles adoptent.

Hoa: Les entreprises de type prospecteur (fortement innovatrices) qui
investissent davantage dans certaines pratiques de GRH (indice global éevé)
afficheront une meilleur e perfor mance or ganisationnelle et financiére.

Ho: Les entreprises de type défenseur (faiblement innovatrices) qui
investissent davantage dans certaines pratiques de GRH (indice global faible)
obtiendront une meilleur e performance or ganisationnelle et financiere.

Ha: Les pratiques dans lesquelles les entreprises investissent davantage
seront différentes pour les prospecteurset lesdéfenseurs.

M éthodologie et description del’ échantillon utilise

Pour vérifier nos hypothéses de recherche, nous avons utjlisé la base de données du
Laboratoire de recherche sur la performance des entrepri (LaRePE), qui contient des
informations provenant de 182 PME manufacturieres québécoi ses comptant entre 10 et 250
employés (les entreprises de moins de 50 employés comptant pour 56% de I’ échantillon et
les entreprises de moins de 100 employés en congtituant 87%). On y trouve plus de 850
variables générales et financieres, qui ont été recueillies directement auprés d’ entreprises
manufacturieres qui avaient a compléter un guestionnaire d'informations confidentielles.
Les entreprises du Laboratoire sont contactées directement pour fournir leurs informations
générales et financieres en échange d' un diagnostic sur leur situation générale.

1 . . . . . .

Les auteurs aimeraient remercier Développement Economique Canada et le Groupement des chefs
d’entreprise du Québec qui, conjointement avec le Laboratoire de recherche, ont permis la création de cette
base de données.
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Ce processus de cuelllette d'information assure donc une grande fiabilité a la base de
données utilisée, qui contient des informations sur les sujets suivants qui ont été obtenues
pour la derniére année en opération: le profil de I’ entrepreneur et son orientation quant au
développement de son entreprise; les divers @ éments de la gestion des ressources humaines;
les informations technol ogiques sur e type de production de |’ entreprise, ses équipements et
les systemes qu’ dlle utilise; les activités de développement de marché et de service a la
clientéle; les conditions de crédit bancaire et le degré de satisfaction de I’ entrepreneur e,
finalement, les résultats financiers pour les cing derniers exercices.

En ce qui a trait spécifiquement aux pratiques de GRH, le questionnaire comporte des
informations sur les pratiques suivantes: descriptions de téches, formation, politique de
recrutement, évaluation du rendement, programme de rémunération individuelle (primes /
bonis), programme de partage des profits, programme d' acces a la propriété, diffusion de
I’information (opérationnelle, stratégique et économique), participation aux décisions. En
plus de fournir des informations sur la présence de chacune des pratiques (oui/non), le
questionnaire permet égaement d'en mesurer I'étendue, c'est-adire son degré de
développement au sein des différentes catégories d’ employés : cadres, employés de bureaux,
représentants (ventes), employés de production et contremaitres (chefs d’ équipe).

Une éendue de 0 a 5 a éé attribuée a chacune des pratiques de GRH sdlon le degré de
développement atteint au sein de I’ organisation. Une pratique non appliquée recevait une
cote égale a zéro tandis qu’ une pratique appliquée a |’ ensemble des catégories d’ employés
recevait une cote de 5. Nous avons ensuite calculé I'indice globa de développement du
systéme de GRH de chaque entreprise en additionnant les cotes obtenues pour chacune des
pratiques. Pour la premiére hypothese (H,), la valeur de cet indice pouvait varier entre O et
45 selon le nombre de pratiques appliquées (possibilité de 9 au maximum) et I’ &endue de
chacune (possibilité de 5 au maximum). Pour la deuxiéme hypothese (H,), nous avons retiré
deux destrois pratiques liées alarémunération, soit les pratiques de participation aux profits
et d' accés ala propriété, afin de pouvoir conserver des groupes relativement homogenes, ce
qui laissait unindice global pouvant varier entre O et 35.

La stratégie d’ entreprise a été définie a partir du degré d'innovation dont elles font preuve a
I’ égard des technologies (mesure fondée sur 5 indicateurs) et du développement de produits
et marchés (mesure fondée sur 5 indicateurs). A I'instar de Delery et Doty, nous nous
sommes inspires de Miles et Snow (1978) et nous avons réparti les entreprises en trois
catégories, soit celles de types prospecteur, défenseur et analyste. Aing, les entreprises les
plus innovatrices sont considérées comme éant de type prospecteur, les moins innovatrices
comme étant de type défenseur et les moyennement innovatrices comme éant du type
anayste.

En ce qui atrait aux indicateurs de performance, nous en avons retenu trois, soit le taux de
roulement, la productivité et le taux de rendement des fonds propres. Le taux de roulement a
été mesuré a partir du nombre de départs volontaires enregistrés aux cours de la derniére
année (1998). Comme mesure de productivité, nous avons utilisé le montant des ventes par
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employé (1998). La performance financiere, enfin, a &é mesurée par la moyenne du taux de
rendement des fonds propres pour les trois derniéres années (1996, 1997, 1998).

RESULTATS

Le Tableau 2 illustre les résultats d’ une premiere série de tests (T-test) visant a véifier la
relation entre la présence des pratiques et les différents indicateurs de performance. Quelle
que soit la pratique analysée, on ne releve aucune différence significative entre les valeurs
moyennes obtenues pour chacune des variables de performance selon que ladite pratique est
appliquée ou pas dans les entreprises. L’ hypothése de base (H; ) ne recoit donc aucun
support.

Tableau 2: Relation statistique entrela présence de certaines pratiquesde GRH et la

performance des entreprises ( n = 182)

Variable de performance : Taux de départs Productivité Rendement des
volontaires (ventes/employé) fonds propres
|Test statistique| |Test statistique| |Test statistique|
(probabilité) (probabilité) (probabilité)
Formation sur mesure -.119 .167 -.429
(.906) (.868) (.668)
Evaluation rendement .504 .084 -.511
(.615) (.933) (.610)
Descriptions de taches .898 .267 -.367
(.370) (.790) (.714)
Politique de recrutement -.210 .635 -1.183
(.834) (.526) (.238)
Acceés a la propriété -.413 .465 251
(.680) (.643) (.802)
Participation profits 1.297 .780 -1.471
(.197) (.437) (.143)
Rémun. individuelle .243 -.189 -.762
(.808) (.850) (.447)
Diffusion info. strat. éco. .268 -.148 141
(.789) (.883) (.888)
Gestion participative .985 -.447 2.834
(.342) (.655) (.358)

Résultats des T-test mesurant les différences de moyennes sur différentes variables de performance
entre les entreprises appliquant une pratique et les entreprises ne I'appliquant pas.

Une série de tests Anova a ensuite éé menée en vue de véifier I’ existence d’ une relation
significative entre |I'éendue de chacune des pratiques et les différents indicateurs de
performance. Tel qu’ on le constate au Tableau 2, cette deuxieme série de testslaisse voir des
résultats significatifs pour trois pratiques de GRH, soit la participation aux profits (p<=.001)
les descriptions de téches (p < .05) et la gestion participative (p <= .1), qui présentent toutes
un taux de corrdation significatif avec la performance financiére des entreprises, ¢’ est-a
dire que I’ é&endue de ces pratiques est associée a un meilleur rendement des fonds propres.
Aucun résultat significatif n'a toutefois éé obtenu a I'égard des autres indicateurs de
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performance, soit le taux de départ volontaire des employés et |a productivité. Ces résultats
apportent donc un support partiel pour I hypothése 1, ( Hia).

Tableau 3: Rédations statistiques entrel’é@endue des pratiqguesde GRH €t la
performance desentreprises (n = 182)

Variable de performance : Taux de départs Productivité (ventes | Rendement des
volontaires / employé) fonds propres
|Test statistique |Test statistique |Test statistique|
(probabilité) (probabilité) (probabilité)
Formation sur mesure 1.107 1.755 .809
(.355) (.142) (.5621)
Evaluation rendement 1.042 .696 1.297
(.395) (.627) (.267)
Descriptions de taches .587 .533 2.407
(.710) (.751) (.039)**
Politique de recrutement .889 .310 1.425
(.490) (.906) (.218)
Acceés ala propriété 1.551 .077 .207
(.203) (.972) (.891)
Participation profits 1.119 232 4.500
(.352) (.948) (.002)****
Rémun. individuelle 547 .296 .500
(.741) (.914) (.776)
Diffusion info. strat. éco. 1.266 .696 436
(.285) (.596) (.783)
Gestion participative 1.881 476 2.104
(.116) (.754) (.082)*
INDICE GLOBAL DE GRH .582 .952 426
(.676) (.437) (.790)

Résultats des tests Anova mesurant les différences de moyennes a l'intérieur des cing classes
d’indice GRH.
*p<: 1 **p<: .05 *kk p<= 01 *kkk p<= .001

La participation aux profits avait dga été identifiée par Cooke (1994) et Kim (1998) comme
pouvant affecter de fagon significative la performance financiére des entreprises. Kim
précise toutefois que cette relation positive ne vaut que lorsque la participation aux profits
est associée a un programme plus large d'engagement des employés (employee
involvement). Notre éude permet quant a elle de constater que s la ssmple présence de la
pratique est sans effet significatif, son éendue semble toutefois étre déterminante d’un tel
effet. Contrairement a Kaufman (1992) et Magnan et a. (1997), par ailleurs, nous n’avons
décelé aucune relation significative entre |’ gpplication d’ une pratique de partage des profits
et la performance organisationnelle (productivité) des PME.

Larelation significative établie entre I’ étendue de la pratique de descriptions de taches et la
performance financiére des PME constitue par ailleurs une premiere a notre connaissance.
Bien que figurant parmi les sept pratiques stratégiques étudiées par Delery et Doty (1996),
les descriptions de taches n’ ont jamais été identifiées comme pouvant affecter positivement
la performance financiére des entreprises. Patterson et a. (1998) ont bien associé la rotation
des téches et la polyvaence a une améioration de la productivité et de la rentabilité, mais
notre questionnaire ne nous permettait malheureusement pas de préciser si les descriptions
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de téches en usage alaient dans le sens d’une définition plutét large ou plutét éroite des
taches a exécuter.

Différentes études ont dga établi une relation positive entre la participation aux décisions et
la performance des entreprises (Arthur, 1994; Denison 1984; Liouville et Bayad, 1995;
Schuster et al.,1997; Wilson et Pedl, 1991). De fagon générale, ces études font état d une
relation positive entre la présence de cette pratique et la performance organisationnelle et
financiére des entreprises. Pour notre part, nous constatons une relation significative (p<=
.1) entre |’ &endue de la gestion participative et la performance financiére des PME.

Toujours dans le cadre d’ une approche universelle de la GRH, enfin, notre hypothése (Hap)
voulant qu’il y ait une relation positive entre le degré de développement d’'un systéme de
GRH et |a performance des entreprises ne regoit aucun support.

Pratiguesde GRH et stratégie

Une premiere analyse de notre échantillon nous a permis de constater une relation
significative ( p<= .05) entre, d'une part, la présence des pratiques d’ évaluation du
rendement ( p<= .1) et de descriptions de taches et, d’autre part, |’adoption d une
stratégie de type prospecteur. Cette relation devient plus significative encore lorsqu’ on
analyse I’ é&endue des pratiques. |I’évaluation du rendement ( p<= .001), les descriptions
de taches ( p<= .05) et, dans une moindre mesure, la politique de recrutement ( p<=.1),
apparai ssent toutes trois associées al’ application d' une stratégie de type prospecteur.

Pratiquesde GRH, stratégie et performance

Le Tableau 3 montre les résultats des tests (non paramétriques) utilisés pour mesurer les
différences de médianes obtenues sur les variables de performance entre les entreprises
de type prospecteur, analyste et défenseur, selon que ces entreprises appliquent des
pratiques de GRH faiblement, moyennement ou fortement dével oppées.

Bien que faiblement significatifs ( p<= .1), trois résultats retiennent notre attention. Un
premier résultat concerne la politique de recrutement, qui, lorsgu’ elle présente un indice
de développement moyen, semble liée au taux de départs volontaires au sein de la
catégorie des prospecteurs. Ce résultat doit toutefois étre interprété avec prudence
puisque 3 entreprises seulement figurent dans la catégorie « prospecteurs appliquant une
politique de recrutement moyennement développée» et que la médiane obtenue pour cette
catégorie s écarte sensiblement de la normale. Les deux autres résultats laissant présumer
des liens doivent eux aussi étre interprétés prudemment, les échantillons étant ici aussi de
taille restreinte (oscillant entre 6 et 20 entreprises). Ceci étant dit, |’application de
pratiques de gestion participative, lorsque moyennement développée, semblerait plutét
favorable aux défenseurs et plutét défavorable aux analystes en ce qui concerne la
productivité. Un niveau de développement moyen (indice global) de I’ensemble des
pratiques de GRH, enfin, semblerait plutét favorable aux analystes et plutét défavorable
alx prospecteurs.
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Tableau 4 :

Liensentrel’éendue des pratiques, la stratégie et la performance (n = 155)

Indice de
développement
des pratiques

Taux de départs
volontaires
|Test statistique
(probabilité)

Productivité (ventes
/ employé)
|Test statistique
(probabilité)

Rendement des
fonds propres
|Test statistique|
(probabilité)

Formation sur mesure Faible 0.4466 1.9018 0.7353
(0.7999) (0.3864) (0.6924)

Moyen 3.5964 0.4756 2.3594

(0.1656) ().7884) (0.3074)

Fort 0.9289 1.7415 1.8000

(0.6285) (0.4186) (0.4066)

Evaluation rendement Faible 1.3566 1.6150 0.0697
(0.5075) (0.4460) (0.9658)

Moyen 2.2800 1.2800 1.5278

(0.3198 (0.5273) (0.4659)

Fort 0.7795 0.1322 2.0300

(0.6772) (0.9360) (0.3624)

Descriptions de taches Faible 1.1426 1.3623 3.0027
(0.5648) (0.5060) (0.2228)

Moyen 2..4444 4.2000 0.0000

(0.2946) (0.1225) (1.0000)

Fort 0.4284 1.9733 0.2639

(0.8072) (0.3728) (0.8764)

Politique de recrutement Faible 1.0135 3.3899 1.8371
(0.6024) (0.1836 (0.3991)

Moyen 5.0000 3.0000 1.1111

(0.0821)* (0.2231) (0.5738)

Fort 0.5032 1.2028 1.6361

(0.7775) (0.5480) (0.4413)

Rémun. individuelle Faible 0.7849 1.4193 2.0390
(0.6754) (0.4918) (0.3608)

Moyen 1.1314 2.6250 4.5714

(0.5680) (0.2691 (0.1017)

Fort 0.0000 2.4696 0.7163

(1.0000) (0.2909) (0.6990)

Diffusion info. strat. éco. Faible 0.7487 0.8268 0.0943
(0.6877) (0.6614) (0.9539)

Moyen 0.6208 1.8182 0.1951

(0.7332) (0.4029) (0.9071)

Fort 0.7969 2.6088 0.3643

(0.6714) (0.2713) (0.8335)

Gestion participative Faible 0.1838 0.5717 2.3564
(0.9122) (0.7514) (0.3078)

Moyen 0.0000 5.0727 1.1727

(1.0000) (0.0792)* (0.5563)

Fort 1.9198 2.0230 1.0447

0.3829) (0.3637) (0.5931)

INDICE GLOBAL DE GRH Faible 1.1235 1.8098 0.5891
(0.5702) (0.4046) (0.7449)

Moyen 0.7667 5.1100 1.8552

(0.6816) (0.0777)* (0.3955)

Fort 0.8012 3.3668 0.2050

(0.6699) (0.1857) (0.9026)

Résultats des tests non paramétriques mesurant les différences de médianes obtenues sur |es variables de performance entre
les entreprises fortement, moyennement et faiblement innovatrices, sdon que leurs pratiques éaient faiblement,
moyennement ou fortement dével oppées.
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Ces resultats apportent donc un certain support a notre deuxiéme hypothése (H,) en
révélant un lien significatif entre I’application de certaines pratiques de GRH et la
stratégie adoptée. La relation entre les pratiques de GRH, la stratégie adoptée et la
performance des PME nous apparait toutefois trop peu significative pour qu’ on puisse en
tenir compte.

DISCUSSION

Les résultats de notre étude mettent en lumiere la contribution de certaines pratiques de
GRH alaperformance financiére des PME et viennent renforcer des résultats similaires dga
obtenus par d’ autres chercheurs. Nous croyons que ces résultats, bien que modestes, sont a
I’image méme de la GRH telle qu’ on la pratique habituellement dans les PME, C est-a-dire
modestement, avec des ressources limitées et le plus souvent sans aucune expertise sur
laquelle s appuyer pour optimiser le choix des pratiques a mettre en place.

Dans de telles conditions, les différents risques de gestion identifiés au Tableau 1 revétent
une importance encore plus grande : bénéficiant d' une moins grande expertise en matiere de
GRH, les PME, par exemple, risquent davantage que les grandes entreprises d’ effectuer de
mauvais choix ou d’'opérer un mauvais alignement des pratiques avec leur stratégie, d’ou
une coordination moins efficiente de leurs ressources humaines.

D’autre part, le fait que notre échantillon soit congtitué d entreprises relativement
progressistes en matiere de GRH, par rapport a I’ensemble des PME québécoises, peut
rendre plus difficile la perception d’ un impact positif sur les indicateurs de performance. Si,
comme le suggerent Husdlid et al. (1997), le smple fait d’implanter ou d’améliorer des
pratiques de GRH peut conférer un avantage vis-a-vis des concurrents qui omettent de le
faire, on peut supposer, a contrario, qu’' un tel avantage deviendra moins perceptible, voire
inexistant, au fur et a mesure que les PME adopteront ou amélioreront leurs pratiques et que
celles-ci se ressembleront d'une entreprise a I'autre. En pareil cas, les PME désireuses
d améiorer leur performance organisationnelle et financiére devraient recourir aux pratiques
les moins fréquentes et les moins développées au sein des entreprises concurrentes. Dans
notre échantillon, c'est précisément le cas de la pratique de partage des profits, qui n’est
appliquée que par 38% des entreprises. Seule la pratique d acces a la propri€té offerte aux
employés (programme d’ actionnariat) est moins développée, avec une application dans 8%
des entreprises seulement. La présence de descriptions de taches, toutefois, se vérifie dans
79% des entreprises, ce qui appelle ala prudence quant al’ interprétation qui précede.

II'y alieu, de toute évidence, de poursuivre les recherches visant a préciser davantage dans
quelles conditions les pratiques de GRH peuvent s avérer avantageuses pour les PME. Des
études portant sur un plus vaste échantillon seraient notamment nécessaires pour mieux
cerner d éventuelles relations entre les pratiques appliquées, la stratégie adoptée et la
performance financiére.
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CONCLUSION

Cette étude avait pour but de vérifier I'impact de certaines pratiques de GRH sur la
performance des PME. Nous avons recouru pour notre analyse a deux approches
reconnues en GRH, soit |’ approche universelle et I’ approche de contingence.

A partir d’ un échantillon de 182 PME manufacturiéres, nous avons analysé I’ incidence de
différentes pratiques de GRH sur le taux de roulement du personnel, la productivité des
employés et le taux de rendement des fonds propres, ceci a partir de chiffres réels (états
des résultats et bilans cumulés sur une période de trois ans) plutét qu’a partir des seules
perceptions des répondants.

L’ hypothése reflétant |la premiére approche a trouvé un support significatif dans la
démonstration de la contribution de certaines pratiques a la performance financiere des
PME. De fait, trois pratiques apparaissent liées a une améioration du taux de rendement
des fonds propres, soit les descriptions de taches, la participation aux profits et, dans une
moindre mesure, la gestion participative.

L’ hypothése reflétant |a deuxieme approche n’a trouvé quant a elle qu’ un support partiel:
bien qu'un lien semble exister entre la stratégie adoptée et I'application de certaines
pratiques de GRH, aucune incidence significative sur la performance des PME n’a pu étre
constatée.
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