LES PRATIQUES DE GRH COMME CATALYSEUR DE LA
PERFORMANCE ORGANISATIONNELLE

Revue internationale sur le travail et la société

Olivier Gagnon' et Guy Arcand?

Année : 2011

Volume : 9

Numéro : 2

Pages : 1-23

ISSN : 1705-6616

Sujets : Gestion des ressources humaines, Perfornge organisationnelle
RESUME

La gestion des ressources humaines (GRH) constitedonction de I'entreprise qui a pris une
importance significative au cours des derniéreséesnet ce, en réponse aux pressions de
I'environnement externe. Les entreprises ont itdgrGRH dans une dimension stratégique de
sorte qu'elle est désormais intégrée a la stratdgiffaires. Cet alignement qui les unit peut
permettre de mettre en place des pratiques RHagorisent 'augmentation de la performance
organisationnelle. Toutefois, la démonstration dractere explicatif de cette association se bute
au peu de recherches empiriques a ce jour. Lamigésecherche permettra de mettre a I'avant
plan les explications quant a la sélection de guas RH en fonction de la stratégie d’affaires

grace au cas d’'une entreprise manufacturiére qoéséc
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INTRODUCTION

Drucker, aussitdt qu’en 1955 affirmaitfTke human resource function has consistently debatt
in justifying its position in organizations>korce est d’admettre qu’encore aujourd’hui, la
fonction ressources humaines (RH) demeure limigées de rle qu’on lui octroie. Toutefois, les
parametres économiques tendent a vouloir changelotame. L'éclatement des frontieres a
provoqué des soubresauts non seulement au niveamalehés financiers mais également au
niveau du monde des affaires. Celui-ci doit déssn@mposer avec une multitude de
concurrents planétaires qui bénéficient, dans iosrtaas, de plusieurs sources d’avantages
comme le colt de main-d’ceuvre ou I'abondance deéneat premiéres (Warner, 2002). Ces
entreprises doivent faire face a de nouveaux dgiismpliquent une adaptation constante de la

stratégie d’affaires aux pratiques de gestion.

Le contexte de mondialisation constitue une occedefaire les choses autrement. Il n’est guere
surprenant de constater que les gestionnaires aggmis & s’adapter a ce phénomeéne. C’est dans
un environnement d’'urgence et de changements quen&eprises doivent s’activer. Pour la
plupart des entreprises, il ne suffit plus d’existieest nécessaire de performer. Tres rapidement,
devant I'accroissement des concurrents, les emte=pont di mettre I'accent sur la performance
organisationnelle. Les pratiques RH, afin d’étresgmuentes avec le besoin de performance
organisationnelle, doivent s’intégrer aux objecsfscifiques de la firme afin d’accroitre la

performance organisationnelle (Arcand, 2006).

Il existe a l'intérieur de chaque firme des caparitlynamiques qui lui conférent diverses
possibilités quant a l'utilisation de pratiques R&utrement dit, en fonction de la stratégie

d’affaires, du capital humain ainsi que des enwimments interne et externe, la firme doit

identifier un regroupement de pratiques qui augerenta performance organisationnelle. Les
capacités dynamiques sont donc indissociables deréaégie d'affaires et de ses objectifs

(Teece, 2007).

L’influence des pratiques RH sur la performanceés’a un phénomeéne qui a suscité un intérét
grandissant de la part des chercheurs depuis emi@itne d’années et cet intérét n’a jamais perdu

de sa vigueur. Le caractére stratégique des Rideeplus en plus reconnu. A ce titre, Pfeffer



(1998) affirme que la GRH s’appuie comme I'élémeentral dans I'équation stratégique de
toute entreprise. Malgré tout, de nombreuses agtgpnt émanées afin de dénoncer la faiblesse
du cadre théorique requis pour consolider les demaaces (Delery et Doty, 1996; Dyer, 1985).
De fait, méme si de nombreuses études ont ét&ééal(Lengnick-Hall et Lengnick-Hall, 1988;
Arcand et al., 2004 ) et que l'intérét semble cepitl N'en demeure pas moins que la relation
entre la GRH et la performance organisationnellgstitue encore une véritable « boite noire »
(Dyer et Reeves, 1995; Rodgers et Wright, 1998).

Cet article se veut une occasion privilégiée de=fa point sur les connaissances a ce jour quant
a la nature de I'apport des pratiques de GRH spetéormance organisationnelle. Il permettra
d’apporter un regard sur le caractere explicatif’dssociation entre les pratiques RH et la
stratégie d’affaires et ce, en analysant le cased@entreprise manufacturiere. Les notions de
gestion stratégique des ressources humaines (GSBRtdnt placées a l'avant plan afin de

démontrer la finalité qui se définie comme la reche de la performance organisationnelle.

L’'EMERGENCE DE LA GESTION STRATEGIQUE
DES RESSOURCES HUMAINES

Soutenir I'importance de la performance dans lésiggEs RH implique nécessairement un retour
en arriere afin de comprendre I'évolution de laction RH dans le contexte organisationnel. De
ce fait, son role s’est substantiellement modifié flh du temps passant de simple figurant
administratif & acteur de premier plan dans lardétetion des stratégies et de la performance
organisationnelle (Truss et Gratton, 1994; WrightMeMahan, 1992; Youndt et al., 1996;
Wright et Snell, 1998).

Les derniéres années ont pave la voie a la masatian des marchés, ce qui a eu comme
conséquence d’augmenter le niveau de concurrertoe les entreprises (Chan, 2002; Warner,
2002). Pour survivre, les entreprises doivent ax@iours a des solutions novatrices afin de se
démarquer de la concurrence. La recherche d'untagancompétitif a pris une importance
accrue afin d’améliorer le sort des entreprisemishila GRH est confrontée a plusieurs
problématiques organisationnelles qui font ressdftmportance de se doter d’avantages



compétitifs. La main-d’ceuvre spécialisée se raréfee besoin d’innover s’accentue et
limplication des employés est demandée, voir greiment exigée (Barette et Bérard, 1998;
Guérin et Wills, 2002). Il n’y a donc qu’un pasrarfchir pour constater le lien significatif entre

la GSRH et la performance organisationnelle.

Les chercheurs en GRH ont consacré des effortdd@ables pour démontrer que la maniere
dont les ressources humaines sont gérées peut @voimpact sur la performance (Delery et
Doty, 1996; Huselid, 1995; MacDuffie, 1995). Enskn des pressions de I'environnement, les
entreprises n’'ont eu d'autres choix que de cheralmareux comprendre quels sont les avantages
compétitifs qu’ils détiennent sur la concurrenc@avilntage concurrentiel est percu comme un
ensemble de capacités ou de ressources donnaataganisation la possibilité de se distinguer
par rapport a ses concurrents (Porter, 1980).

Pendant longtemps, les gestionnaires ont souha&itéfisier d’'une augmentation du capital
physique au détriment du capital humain. Augmelat@art du capital physique peut sembler, en
théorie, étre une solution souhaitable puisque giuple. En effet, elle ne requiert que I'apport
d’'un capital financier a une quelconque technologmutefois, cela ne cadre pas avec les vues
de Toffler et Toffler (1994) qui préconisent que Entreprises modernes peuvent facilement se
procurer ces mémes avantages traditionnels. Lenéee soucieuse de se démarquer de ses
concurrents mettra I'emphase sur le capital hunsaielle veut se doter de réels avantages
compétitifs (Becker et Gerhart, 1996; Mcmahan et ¥99; Pfeffer, 1994). Ainsi, le capital
humain posséde davantage de caractéristiques poawaférer un avantage compétitif a la
firme. Non seulement peut-il s'afficher comme detieant dans la stratégie de la firme, mais
cela suppose également de se soucier des capdgit#miques de la firme qui peuvent renforcir
I'effet d’alignement entre la stratégie d’affairetsles pratiques de GRH (Fabi et al., 2011; Teece,
2007).

En circonscrivant I'évolution de la GRH, une taile fond s’est dressée de facon a introduire les
principales approches en gestion stratégiquesedssurces humaines. Ces dernieres permettent
d’illustrer les particularités requises et le liatrinseque avec la performance organisationnelle.



LA RECHERCHE DE LA PERFORMANCE COMME
POINT D’ENCRAGE A LA GSRH

L'importance stratégique des ressources humaiéés identifiee par différents auteurs (Huselid,
1995; Pfeffer et Veiga, 1999). On associe la GRHaagmentation de la productivité
(MacDuffie, 1995), au meilleur service a la clidat¢Fox et al., 1999), a 'amélioration de
I'efficacité (Becker et Gerhart, 1996), a I'accs@ment de la valeur de la firme (Huselid, 1995),
a une plus grande rentabilité ou retours financ{Brslery et Doty, 1996; Becker et Gerhart,
1996).

Les chercheurs ont identifié différentes pratiquies GRH considérées comme cruciales a
'avantage concurrentiel (pfeffer et Veiga, 1998rr5s et al., 1999). Toutefois, aucun consensus
ne s’est imposé par rapport aux pratiques a uti(iSerris, et al., 1999). Il en demeure que pour
plusieurs auteurs, I'impact des pratiques RH speliormance peut étre augmenté quand celles-
ci sont liees a la stratégie d’affaires (Jacksaoal.e1989; Miles et Snow, 1984).

De nombreuses recherches ont tenté de démontregldBon entre les pratigues RH et la
performance (Arcand, 2000; Arcand 2006). Progressent, les chercheurs reconnaissent que
les pratiques RH améliorent la performance orgdioisaelle. Par contre, ils ne s’entendent pas
nécessairement sur les fagons d’'y arriver. Nousvgaai distinguer trois approches en GRH
établissant la relation entre les pratiques RHaepdrformance organisationnelle. La figure 1
nous en fait la synthese.
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configurationnelle

Figure 1 : Les approches en gestion stratégique desssources humaines

Dans un premier temps, I'approche universalisterdesources humaines ne reconnait qu’'une
seule véritable hypothése. En effet, il existedas pratiques de GRH qui, indépendamment du
contexte stratégique, permettraient aux organisatiaccroitre de maniere significative leur
niveau de performance organisationnelle (Allanalet 2005; Becker et Huselid, 1998). Cette
approche se caractérise donc par la croyance gtanes pratiques RH seraient meilleures ou a
haut rendement, produisant dans chaque cas un @ffgtif sur I'organisation. Parmi les
pratiques de GRH les plus souvent citées pourdatactere stratégique, notons les activités liées
a la rémunération incitative, la participation @esployés, la formation et le développement de
la main-d’ceuvre, ainsi que l'aspect sécurité enlen{Becker et Gerhart, 1996; Guest, 1997,
Delery et Doty, 1996; Pfeffer, 1998; Pfeffer et §ai 1999).

Deuxiemement, I'approche de la contingence soutemrémisse que pour étre efficaces, les
politiques de ressources humaines doivent étre abbigs avec les contingences qui prévalent
dans I'environnement interne et externe de I'emisep(Dyer, 1985). Elle met donc I'accent sur
la contextualisation (Chandler, 1962; Miles & Snd®78; Porter, 1985) de la GRH. Les tenants
de cette approche affirment qu’il existe autanpdiques appropriées qu’il existe de contexte
(Dyer, 1984). Il faut donc rejeter d’emblée I'idéde supériorité ou de meilleures pratiques, et se
rattacher au postulat que le facteur de contingeaficee la marche a suivre (Dyer, 1985;
Devanna, Fombrun et Tichy, 1984; Schuler, 1998).



Finalement, I'approche configurationnelle se veutdisonnement le plus complet mais le plus
complexe dans les trois approches de GSRH (DeteDoty, 1996; Barette et Carriere, 2003).
Elle postule que pour valider I'accroissement aeérformance de la firme, les activités de
GRH doivent étre regroupées dans des systemeseoth@t finis dans lesquels ces derniéres, de
par leur nature et leur finalité commune, pourmgiifluencer mutuellement créant, pour ainsi

dire, une véritable réaction en chaine (DeleryalyD1996; Baron et Kreeps, 1999).

La présente étude mettra a l'avant plan l'approdbecontingence qui retient la stratégie
d’affaires comme contingence principale. Il deviesisentiel de développer sur la stratégie
d’affaires afin de pouvoir faire les liens adéquettexpliquer les comportements de la firme. La
stratégie d'affaires doit étre considérée comnpadere angulaire, le point de départ qui éclairera
la firme sur les pratiques de gestion a adoptemyie tenu du fait qu’il existe autant de

pratiques qu’il existe de contexte, la compréhensgie la détermination de la stratégie d’affaires
constitue un aspect charniére pour développer xi@gations sur les raisons pour laquelle une

entreprise privilégiera certaines pratiques de GRItbt que d’autres.

LA STRATEGIE D’AFFAIRES COMME CONTINGENCE PRINCIPAL E

Les entreprises doivent recourir a de multipleatégies afin de se démarquer de la concurrence.
Il importe de pouvoir développer une stratégie niggtionnelle de facon a atteindre les niveaux
de performance visés. Deux entreprises peuverit ffméme produit, il N’y a aucune raison de
postuler gu’elles obtiendront le méme résultat.deguation entre la stratégie d’affaires, la
compréhension de I'environnement interne et extainsi que I'application des pratiques RH
amene une possibilité de configurations importadtaa point de vue stratégique. La stratégie
d’affaires d’une organisation constitue un élémesntral car c’est le point de départ qui fait

s’enchainer les orientations stratégiques de raefir

La littérature retient certains modeles en stratémffaires qui ont passé I'épreuve du temps et
qui sont frequemment utilisés dans diverses étudeder (1985) s’avere I'un des principaux

grace a son modele qui classifie trois différergratégies : la domination par les codts, la



différenciation et la focalisation. La difféerencati@ ces stratégies se situe par rapport a lele cib

ainsi que le type d’avantage concurrentiel qu'dqure.

D’autres chercheurs ont développé différents madgtair comprendre le comportement de la
firme a l'intérieur de sa stratégie d'affairesdqele démontré a la figure 2. Venkatraman (1989) a,
guant a lui, développé six dimensions de la stratégi décrivent le comportement de
'entreprise. Ansoff et Stewart (1967), Freeman7d)9 Hitt et Ireland (1985) et Tracy et
Weirsma (1995) ont développé des modeles qui tewntapporter un caractere explicatif aux

stratégies et comportements organisationnels.

Auteurs Modéles

Ansoff et Stewart, 1967 Typologie du comportementadfirme
Freeman, 1975 Typologie du comportement de la firme
Miles et Snow, 1978 Typologie du comportement dethae
Porter, 1985 Typologie de la croissance de la firme
Hitt et Ireland, 1985 Typologie de la croissancéadi&rme
Venkatraman, 1989 Dimensions du comportement fena
Tracy et Weirsma, 1995 Typologie sur les stratédiepération

Figure 2 : Principaux modéles en stratégie d’affaies

De leur coté, Miles et Snow (1978) ont développénodéle qui se compose en quatre
typologies permettant a I'organisation d’établis learactéristiques de sa stratégie d’affaires.
Ainsi, I'entreprise peut étre caractérisée de peosgur, de défenseur, d’analyste ou de réacteur.
Ces typologies, comme démontrées a la figure 3ngent d’expliquer le comportement de la
firme et de I'appuyer avec les pratiques de gesiigirrépondront aux besoins organisationnels.
La classification stratégique de Miles et Snow @3bnstitue le schéme le plus répandu dans le

domaine (Desarbo et al., 2005).



Prospecteur

- Recherche continuellement de nouvelles oppoésarde marché,;

- Exploitation du potentiel de nouvelles ouvertugetendances de I'environnement;
- A l'origine des changements et de la créationalavelles incertitudes;

- Fonctionnement a l'efficacité quelque peu reateei

Analyste
- Opération dans deux types de marchés, i.e. sthlsigiet au changement;
- Stable : fonctionnement routinier, avec structieeprocédures bien établies;

- Sujet au changement : a I'affit de nouvellessdée

Défenseur

- Segment de marché étroit;

- Expert de haut niveau dans le domaine;

- Peu de recherche de nouvelles opportunités;

- Peu d'adaptations majeures de la technologitg degucture ou des méthodes;

- Maintient de l'efficacité des opérations exisemt

Réactif
- Incapacité de répondre de facon efficiente aangkements et a l'incertitude;

- Inéquation entre sa structure et sa stratégie.

Figure 3 : Adaptation tirée de la classification tpologique de Miles et Snow (1978)

Afin de maximiser la performance organisationneillémporte d’obtenir un alignement (fit)
entre la stratégie de la firme et les pratiques ®RHes et Snow, 1994). Cet alignement
stratégique permet de maximiser la relation en®avironnement interne et externe de
'entreprise (Mintzberg, 1978; Miles et Snow, 198A)nsi, cette adaptation aux contingences
permet de développer les meilleures pratiques dsioge et d’optimiser la performance
organisationnelle. La typologie de Miles et SnowW78) permet de statuer sur la nature du

comportement de la firme et daccoler les pratiquie gestion qui répondront a ces



particularités. Au dela de la théorie, I'applicatisur le terrain des concepts vus précédemment
va permettre de répondre a la question de recheuihesut démontrer comment les pratiques de
GRH, alignées a Ila stratégie daffaires, permettetiaugmenter la performance

organisationnelle.

METHODOLOGIE

La communauté scientifique a tenté de démontrefesi pratiques RH augmentaient la
performance organisationnelle. C’est dans I'appeochiversaliste que nous avons constate le
plus d’études en ce sens (Becker et Huselid, 2D8&ry et Doty, 1996; Huselid, 1995). Ainsi,
la majorité des études ont démontré la relatiomeeles pratigues de GRH et la performance
organisationnelle, mais tres peu ont démontré lequmi et le comment (Guest, 1997). La figure
4 démontre le cycle d’alignement des pratiques Rel @ la stratégie d’affaires afin d’augmenter
la performance organisationnelle. Ainsi, on peutstater que la détermination de la stratégie
d’affaires viendra influencer les objectifs de ilanie. Cette derniére devra par conséquent tenir
en considération ses capacités dynamiques et iséleet les pratiques de GRH qui lui
conviennent compte tenu de la stratégie d’affaiedsnue. Sans ce cycle, la firme ne pourrait,

selon les tenants de I'approche de contingenceimmser ses résultats.

v

Objectifs de
la firme

Stratégie
d’affaires

Performance

organisationnelle

Capacités
dynamiques
de la firme

Alignement
des pratiques
de GRF

A

Figure 4 : Le cycle de I'alignement des pratiguede GRH sur la stratégie d’'affaires
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Cet article tentera de comprendre et d’expliquarr@aoi I'application des pratiques de GRH,
dans le contexte propre a la firme, permettrenugti@enter la performance organisationnelle.
Les explications devraient faire ressortir des eptg clés qui permettront d’établir une grille

associative et explicative des pratiques de GRélugesir selon le contexte de la firme.

Afin de répondre a la question de recherche, Iétde cas sera la méthode retenue puisqu’elle
permet de répondre efficacement aux objectifs viEfie consiste a recenser et développer en
profondeur sur un cas particulier ou un petit n@mtbe cas (Robson, 1993; Yin, 1994) et qui
permet une certaine souplesse dans la cueilletse ddanées, tout en gardant la rigueur
gu'impose une recherche scientifique. L'étude demarmet de se rapprocher de son objet de
recherche et de l'observer dans son milieu natucel, qui permet une lecture et une

compréhension du phénomeéne qui collent au maximlaw&alité (Rispal, 2002).

L’étude de cas est caractérisée par l'utilisatienptusieurs sources de preuve pour offrir une
validité accrue aux données recueillies (Yin, 198®Bgle genérale, des outils tels I'analyse de la
documentation secondaire, I'entretien ou encoreskovation seront requis. Il s’agit la des outils

les plus frequemment utilisés pour ce genre déegfiade recherche.

L’entrevue semi-dirigée s’avere l'outil déterminafin fonction du flux de I'entrevue, il est
possible de dégager des thémes généraux permdttdotenir une compréhension riche du
phénoméne étudié. Grace a cet instrument, le chercla l'avantage de recueillir de
l'information précise, mais en se gardant la scagsed’échanger avec le répondant. Deux
entrevues différentes seront nécessaires pouridéfime part sur la stratégie d’affaires, et

d’autre part, les pratiques RH en cause.

Dans la présente recherche, I'utilisation de laudoentation secondaire permettra de mieux
comprendre la réalité propre au cas. L'informatius a la disposition des chercheurs comme les
résultats de pratiques RH, les résultats finanaérkes informations concernant I'analyse du
secteur d’activité ont permis d’enrichir la compmgkion du cas. L'observation favorisera
eégalement un meilleur approfondissement des proptesius grace aux entrevues semi-dirigees.

Ces derniéres ont été faites avec le directeur & dirme ainsi qu'avec le chef des opérations
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de I'entreprise. Afin de structurer I'entrevue saiitigée, un guide d’entrevue a été utilisé
(Rubin, 1995). Deslaurier (1991) affirme qu'en rexdne qualitative, I'apport du guide

d’entrevue sert de point de repére grace a latsteicles questions. L'interviewer peut ainsi
s’adapter et aller au dela des questions posées faim toutes les questions méthodologiques

réglées, la confrontation avec le terrain s'impose.

LE CAS D'UNE ENTREPRISE MANUFACTURIERE QUEBECOISE

Le cas sélectionné pour les fins de cette étudearesentreprise manufacturiere québécoise qui
exporte en forte proportion des produits en boissifiaaux Etats-Unfs Fort d'un chiffre
d’affaires de 70 millions de dollars, I'entreprigessede huit usines et fait travailler plus de 600
personnes. Dans son contexte, elle est aux pnsesum ralentissement économique. En effet, la
vigueur de la devise canadienne frappe de pleietflaufirme et semble restreindre la portée des
efforts mis en production. Résultat net depuis cng : 600 emplois perdus et une fragilité
d’emploi bien présente. Au dela du contexte écogamicertaines pratiques de gestion semblent
incapables de soutenir les résultats escomptés @ie I'entreprise posséde un service RH
structuré, il est pertinent de se questionner’stfet d’alignement de ces dernieres a la stratégie

d’affaires et d’en valider les raisons.

Afin de comprendre la stratégie d’affaires de lané, il a été nécessaire de procéder a des
entrevues avec le chef des opérations de méme equlavdirecteur RH afin de comprendre
I'ensemble des pratiques de I'entreprise. De plasalyse des différentes sources d’information

sur la firme a permis de mieux saisir la dynamidueas.

En ce qui concerne la stratégie d’affaires, I'gorise se comporte comme une analyste selon la
typologie de Miles et Snow (1978). En effet, s@itéentretien avec le chef des opérations, il est
ressorti que l'entreprise se caractérise par despodements associés au prospecteur, mais
également au défenseur. Précédemment, il a étéiaues I'analyste en le définissant comme

un hybride qui joue sur les deux tableaux a la loés analystes se retrouvent quelque part entre

% A la demande de I'entreprise, le nom de celleecera pas dévoilé.
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les défenseurs et les prospecteurs car ils mettemaleur certaines caracteéristiques des deux.
Cela se traduit par une prise de risque minimalee&a tentant d’accroitre leur marché en méme
temps. lls ne sont pas résistants aux changemertsneparaison au défenseur. Mais ils ne sont
pas non plus axés sur la création comme les priespsc Plusieurs les qualifient dmrly
followers car ils ont du succes comme deuxiéme joueur amt atdaffit des tendances et en
suivant la vague de ce qui semble prometteur.

Ainsi, le tableau 1 démontre le comportement déirfae a plusieurs égards et favorise une
meilleure compréhension de son contexte. L'entseprmposséde un fort attachement aux
conditions qui lui a valu son succés passé. Edgese conservatrice dans sa fagon de pensée et
ses comportements organisationnels. Son style stiogepeut étre qualifié de réactif puisqu'l
n’'existe aucune formulation stratégique et elle [dentonstamment étre a la remorque des
évenements. Par contre, I'entreprise est extrémeantive en innovation de produits que ce soit
au niveau du produit lui-méme que pour ses ouslsupport aux ventes. Elle cherche par le fait
méme a conquérir des territoires et prendre avansag une concurrence féroce. On constate
gue l'entreprise est agressive dans sa volontégdiauter ses ventes ou plutét de récupérer
celles perdues au fil du temps. Finalement, sotesys de production est bien implanté et
'entreprise tente de maintenir ses acquis gradaitdisation de nombreux indicateurs de
performance.

Apres l'analyse des différents comportements dértae, un regard parfait caractérisant la
firme avec précision peut sembler peu probablestlfréquent de constater qu'une firme soit

propice a avoir plusieurs types de comportemenitsnsklile et Snow (1978). Cependant,

chaque firme posséde des comportements dominainfiacijilent sa classification typologique.

Tableau 1 Analyse de la stratégie d’affaires salade Miles et Snow (1978)

Comportements Pratiques

Conservateur (défenseur) - Se rattache aux pratipassées.

- Gestion financiére prudente.

Agressif (prospecteur) - cherche de nouvelles ventes.

- Conquéte de nouveaux territoires.
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Comportements Pratiques

Passif (réactif) - Gestion réactive plutot que proactive.

- Aucun plan stratégique.

Egaré (prospecteur) - Gestion indisciplinée avec les nouveautés.
- Désorienté dans la gamme de produits

Innovateur (prospecteur) - Recherche le produit miracle.
- R & D intensive.

Directif (défenseur) - Style de gestion autoritaire

- Peu de participation des employés.

Contrélant (défenseur) - Peu de partage de l'information avec cadres.

- vision non partagée avec employés.

En résumé, l'entreprise doit mettre des effortssa#rables pour conserver un niveau de
productivité acceptable, étre en contrble de sodyt au niveau des processus de production et
de qualité et finalement réussir & augmenter sesesegrace a la pénétration territoriale en

s'appuyant sur de nouveaux produits.

Au niveau des pratiques de GRH, suite a la reneantec le directeur des ressources humaines,
nous avons retenu les pratiques qui sont le mieypkaintées au sein de I'entreprise. Toutefois, il
reste a valider l'effet d’alignement sur la straéd’affaires. Les pratiques retenues sont le
développement des compétences, la rémunératiomalglda dotation, I'organisation du travail,

la qualité de vie au travail, la santé sécuritérduail ainsi que I'appréciation de la performance,
pratiques illustrées au tableau ci-bas qui démdigifet d’alignement entre la pratique de GRH

et la stratégie d’affaires.

Les effets d’alignement des pratiques de GRH sustriégie d’affaires indiquent dans quelles
mesures la pratique est cohérente et vient répancedesoins. L'analyse des résultats permettra
d’apporter un cadre explicatif de méme que d’avamegtaines conditions favorables afin de

maximiser la performance organisationnelle.
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Tableau 2 Pratiques RH et leurs relations avecdeobjectifs de la firme

No

Pratigues de GRH

Effets d’alignement avec la stratégie d’affaires

Développement des
compétences

minimum nécessaire pour répondre aux besoins
production.

- Aucun plan structuré de formation et de compéisna
soutenir.

- la formation effectuée est sur le tas, c’estra-du’elle est le

154

de

Rémunération globale

- la rémunération au nivesalarial est supérieure
l'industrie. Cela permet une meilleure rétention chpital
humain et permet de capitaliser sur des produitheitieure
qualité.

- la présence d'une clinique médicale minimisedbsence
au travail et consolide I'importance du capital f@impour I3
qualité du produit.

Dotation

- le processus de dotation vient soutdes besoin
organisationnels.

- peu de planification de la main d’ceuvre en farctdes
objectifs.

U7y

Organisation du travalil

J o

- la participation modgéél’organisation du travail.
- les indicateurs de performance sont nombreux.

Qualité de vie au travall

- peu de conciliaticavail famille.
- effort physique modéré.

- taches répétitives importantes

Santé sécurité du travail

- place prépondéramta 8ST.
- participation des employés.

Appréciation de la performanc

e -Au niveau depiladuction, aucun systéme d'appréciat
des performances n'est mis en place. Les résujlatsaux
sont analysés en fonction des divers indicateurs
performance.

- Au niveau du bureau, il y a présence d'un fornnel
d’appréciation des performances. Toutefois, I'sdition faite
n'apporte que trés peu d'effet positif.

ion

Gestion de carriéres

- Aucun systeme de platificades -carrieres n'e
formellement établi de sorte que certains talergavent
quitter I'organisation car ils peuvent se sentiiiés dans ley
progression.

st

Sécurité d’emploi

organisationnel de décroissance. Les mises angiesthnt pa
effectuées par ancienneté de sorte que ca viegilisea le
statut de chaque employé.

I n'y a aucune sécurité deaipldans le contexte

5
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Les pratiques RH sélectionnées pour les fins dte adtudes peuvent conférer un avantage
stratégique a la firme et s'intégre bien dans umdyse des besoins en fonction de la stratégie
d’affaires. Il convient de comprendre les raisosifes que stipulées dans I'objet d’étude afin
d’avoir une meilleure idée des explications du ghdes pratiques RH et de valider leurs
relations avec la stratégie d’affaires.

L’entreprise, dans le choix de ses pratiques ddiagesest fortement influencée par des
caractéristiques comme sa vision, sa mission et vedsurs. Ainsi, I'entreprise cherche
résolument a devenir le chef de file dans son sea&ctivité. Fortement orientée vers les
ventes, elle tente d'obtenir la plus grande partntirché possible en ayant des produits
fortement personnalisés qui souscrivent au plug Btndard de qualité dans le respect des
matériaux, de sa main-d’ceuvre, de ses clients ¢ederonnement. Ces caractéristiques sont
une source d'influence importante dans la congtitutle la stratégie d’affaires de méme que des

choix de pratiques de gestion.

ANALYSE DES RESULTATS

Dans le cadre d’'une étude dite qualitative, 'asalge cas est souvent la méthode utilisée et
'entrevue semi-dirigée la technique de collectafdrmation appliquée. Tel est le cas dans la

présente étude puisque le chef des opérations em@téntré afin de saisir la complexité de la

stratégie d'affaires de la firme ainsi que le dieec des ressources humaines concernant le
fonctionnement du service RH et ses diverses prasiq

Il en résulte une difficulté significative d’alignkes pratiques de GRH a la stratégie d’affaires et
ses objectifs organisationnels. L'entreprise n’stiteque tres peu sur le plan du développement
des compeétences malgré le fait qu’ils établissemmme stratégique d’offrir un produit
respectant les plus hautes normes de qualité ddukirie. La cohérence entre la stratégie
d’affaires et les pratiques de GRH laisse présagemanque d’efficacité probant. La raison

principale pouvant expliquer un tel phénoméne esmanque d’engagement des actionnaires

16



dans le role de la fonction RH au sein de la fir@e.manque d’engagement résulte donc d’'un

paradigme soutenant le peu d’'importance stratégigua fonction RH.

Une autre carence au niveau de l'alignement datigpes RH a la stratégie d’affaires se situe
au niveau de I'évaluation de la performance. Puatigent inexistant et ayant un impact nul, les
gestionnaires ne sont pas en mesure de mettre daldar sur I'importance d'atteindre les
objectifs organisationnels et de mobiliser les eI de facon a augmenter la performance
organisationnelle. A titre illustratif, un alignemeorganisationnel majeur de la firme consiste a
augmenter le chiffre d’affaires en pénétrant deveaux territoires. Cependant, il n’existe

aucune évaluation formelle afin de suivre le tre@as représentants d’'une maniére soutenue.

Une derniere carence identifiée qui démontre le quande cohérence entre les pratiqgues de
GRH et la stratégie d’affaires se situe a la pleaifon de la main d’ceuvre. A l'intérieur de la
firme, il n’existe aucun processus pour identifess postes névralgiques ni le potentiel de risque
guant a la possibilité de perdre ces ressourcesttet expertise.

Bref, suite a l'analyse du présent cas, la faillejeare qui vient expliquer le manque
d’alignement des pratigues de GRH avec la stratélgdfaires se situe au niveau des
actionnaires. Le manque de planification stratégigt le peu de partage de la vision
organisationnelle provoque des carences quantdafiaition des objectifs et des pratiques de
gestion & mettre en place. Dans un contexte opdemmétres financiers, socio-économiques et
légaux se sont complexifiés, ces carences devieénmen faiblesse majeure qui sous-tend un

manqgue de performance organisationnelle.

CONCLUSION

La GSRH constitue un champ d’étude relativememngepuisque le consensus n'a pas été fait
jusqu’a maintenant. Bien que plusieurs chercheexommaissent les liens théoriques, les
recherches empiriques ont été avares d’explicatiendaissent perplexes la communauté

scientifique et d’affaires. Il convient de consackes énergies a démontrer tout le caractere

17



explicatif des pratiques de GRH. Porteuse de padace, elles permettent lorsqu’elles sont

alignées a la stratégie d’affaires, d’augment@eidormance organisationnelle.

La présente recherche a permis d’apporter un peétdairage sur les relations entre la stratégie
d’'affaires et les pratigues RH et ce, dans uneeprife manufacturiere. Le manque
d’encadrement stratégique ressort comme un poifgungui nuit et appauvrit les résultats. Le
manque de soutien des actionnaires constitue égatemme explication qui vient démontrer la
trop grande présence de pratiques isolées, sdasioéf quant aux besoins organisationnels, aux

capacités dynamiques et a la stratégie d’affaires.

Comme toute recherche, certaines limites sont ptéset viennent placer une certaine prudence
face aux résultats obtenus. Ainsi, un seul cag arlysé qui de plus, était dans une position de
décroissance qui peut venir influencer les compuoetds et les pratiques de gestion. Il est
impossible de généraliser les résultats. Il serstiéressant de profiter de ce contexte de
décroissance pour I'associer avec une entrepriseifi@cturiere en croissance afin de comparer
les résultats. Les recherches explicatives en GB&Ibnt que commencer et il est a souhaiter
gue les chercheurs repoussent les limites de laatssance afin de permettre aux entreprises de

mieux comprendre la portée de leurs décisions &ute pratiques de gestion.
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