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Résumé. Cette recherche examine le lien entre les pratiques mobilisatrices des ressources
humaines et la performance des petites et moyennes entreprises francgaises. Les pratiques
mobilisatrices sont congues dans cette étude comme un ensemble de pratiques
complémentaires des ressources humaines mesuré sous forme d’un indice additif et non
comme des pratiques individuelles. La performance est étudiée a travers son caractére
multidimensionnel et mesurée par I’intermédiaire de la rentabilité et le climat social.

Nous avons relevé dans un échantillon de 275 PME frangaises des associations simultanées et
longitudinales entre I’indice de pratiqgues mobilisatrices et les deux indicateurs de
performance. Pour appréhender la causalité, nous avons testé la causalité inversée en
contrélant I’effet de la performance passee. Cette derniere ne conduit pas a I’effritement des
associations constatées entre I’indice des pratiques mobilisatrices et les indicateurs de
rentabilité et de climat social actuels.

Mots-clés: approche configurationnelle, étude longitudinale, gestion stratégique des
ressources humaines, performance, pratiques mobilisatrices, théorie des ressources.
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INTRODUCTION

Les petites et moyennes entreprises (PME) font face aujourd’hui a un environnement instable.
Ce dernier est caractérisé par une concurrence exacerbée, un changement de la consommation
mondiale et une extraordinaire évolution technologique. Dans ce contexte, la compétitivité
des PME dépend de leur capacité d’adaptation et de flexibilité. En effet, la mobilisation des
ressources humaines est souvent citée comme une source d’avantage compétitif et de
performance (Barraud-Didier et al. 2003). A I’image de la mobilisation des troupes en temps
de guerre ou de I’engagement total de I’équipe sportive dans une compétition, les entreprises
sont en quéte de succes en cette période d’agressivité et de défis concurrentiels a I’issue
souvent incertaine. En matiere de gestion des ressources humaines (GRH), le modele
traditionnel de « contrdle », ou le personnel est considéré comme un colt a minimiser, céde
la place au modéle renouvelé de la « mobilisation », ou le personnel est percu comme un
investissement favorisant la flexibilité et la création de valeur (Arthur, 1994). Pour Macky et
Boxall (2007), I’engagement ou I’implication des salaries est indispensable a la réalisation des
objectifs de I’organisation et doit relever, de fait, d’une démarche stratégique en GRH.

La littérature académique a mis I’accent depuis une vingtaine d’années sur le réle de la
GRH dans I’atteinte de I’avantage compétitif et I’amélioration de la performance (Barney,
Wright, 1998 ; Lado, Wilson, 1994). Dans ce sens, plusieurs auteurs soutiennent les pratiques
de GRH dites mobilisatrices comme un facteur clé de la performance (Becker, Huselid, 2006;
Barraud-Didier et al. 2003 ; Combs et al. 2006; Gardner, Wright, 2009 ; Macky, Boxall,
2007). Selon Osterman (2006), les pratiques mobilisatrices visent la mobilisation,
I’engagement et le développement des compétences des employées afin d’accroitre les
performances économique et sociale des entreprises (Barraud-Didier et al. 2003 ; Beaupré et
Cloutier, 2007). Ces objectifs RH sont atteints par le biais de la transformation de la relation
entre I’employeur et I’employé vers une relation de partenariat et de I’alignement des attentes
des employées sur les buts stratégiques de I’entreprise (Arcand et al. 2004). Par conséquent,
ces pratiques peuvent concerner, par exemple, I’investissement en formation, la mise en place
d’une organisation de travail plus organique, I’encouragement de la participation, le partage
de I’information ainsi que I’implémentation d’une rémunération liée a la performance
(Beaupre et Cloutier, 2007; Ouadahi et Guérin, 2007).

Bien que la relation positive entre les pratiques mobilisatrices et la performance soit



suffisamment mise en évidence par la recherche (Appelbaum et al. 2000; Collins, Smith,
2006; Datta et al. 2005; Takeuchi et al. 2009; Yalabik et al. 2008), cette recherche antérieur
reste limitée aux grandes entreprises et aux simples correlations. Le champ des petites et
moyennes entreprises et la question de causalité sont insuffisamment explorées par la
littérature (Huselid, 2003 ; Fabi et al. 2007 ; Mahé de Boislandelle, 1998 ; Way, 2002; Wright
et al. 2005). En effet, il existe un certain nombre de recherches qui s’intéressent aux pratiques
de GRH en PME, mais elles sont le plus souvent descriptives (McEvoy, 1983 ; Hornshy et
Kuratko, 1990) ou comparatives a ce qui existent dans les grandes entreprises (Deshpande et
Golhar, 1994). Plusieurs raisons peuvent expliquer ce constat dont notamment la focalisation
sur les aspects financiers pour étudier les PME (Marlow et Patton, 1993). D’autre part, la
majorité de la recherche souffre de certaines faiblesses méthodologiques notamment
I’utilisation de données en coupe instantanée pour Vérifier la relation entre les pratiques de
GRH et la performance des entreprises. Or, comme le reconnaissent les auteurs eux-mémes,
les données en coupe instantanée ne permettent pas d’analyser la causalité. Selon Igalens et
Roussel (1998), la premiére condition pour analyser I’évolution de la performance en fonction
des pratiques de GRH est évidemment la collecte de données longitudinales.

Dans cette recherche, nous allons essayer d’étudier la relation causale entre les
pratiques mobilisatrices de GRH et la performance des PME francaises en termes de
rentabilité et de climat social. Notre intérét envers les PME est lié a leur capacité d’adaptation
et de création des richesses (Commission Européenne, 2007). En plus, de récentes études ont
montré la capacité des PME a investir dans les pratiques mobilisatrices de GRH malgré que
I’on ait longtemps prétendu a leur faible formalisation (Ait Razouk, Bayad, 2009; Bacon,
Hoque, 2005; Heneman et al. 2000; Hornsby, Kuratko, 2003; Katz et al. 2000). Nous
testerons donc la causalité inversée a travers un échantillon longitudinal de 275 PME extrait
de I’enquéte REPONSE (RElations PrOfessionnelles et NégociationS d’Entreprise) dans ces
deux versions 1998-1999 et 2004-2005.

1. CADRE CONCEPTUEL ET HYPOTHESES

1.1. LIEN DE CAUSALITE ENTRE PRATIQUES RH ET PERFORMANCE

Depuis les travaux d’Huselid (1995), plusieurs recherches ont trouvé des liens significatifs
entre les pratiques RH et la rentabilité (Guerrero et Barraud-Didier, 2004; Gooderham et al.
2008), la productivité (MacDuffie, 1995; Ichniowski et al. 1997; Guthrie, 2001; Datta et al.
2005; Sun et al. 2007), la performance financiere (Arcand et al. 2004 ; Akhtar et al. 2008;
Delery et Doty, 1996; Collins et Allen, 2006), le climat social (Collins et Smith, 2006; Ngo et



al. 2008), et le turnover (Arthur, 1994, Shaw et al. 2005; Sun et al. 2007 ; Yalabik et al.
2008). Cependant, ces études sont restées muettes sur les liens de causalité. Ce qui peut
remettre en question la portée de leurs resultats (Wright et al. 2005). Plusieurs auteurs
estiment que la mise en évidence d’effets de covariance ne signifie en aucun cas que la GRH
est la cause de la performance (Guest et al. 2003 ; Le Louarn et Wils, 2001 ; Wright et al.
2005). En d’autres termes, le fait d’observer qu’une variation des pratiqgues de GRH est
associee a une variation de la performance ne signifie pas qu’il existe une relation causale
entre les deux variables. En effet, Wright et al. (2005) pensent que trois conditions sont
nécessaires pour observer la causalité entre les pratiques RH et la performance des
organisations. Il s’agit de la causalité inversée, de I’effet médiateur et de la théorie implicite.

Premierement, la causalité inversée suppose que la performance des entreprises
pourrait bien étre la cause de la GRH. Ainsi, une meilleure performance en (t) pourrait étre a
I’origine d’une meilleure GRH qui conduit a une meilleure performance en (t+1). En effet, ce
n’est pas la qualité de la GRH qui génére de la valeur mais le surplus de valeur économique
qui permet a la firme d’investir dans son systeme de GRH (Le Louarn, 2004).

Deuxiémement, I’effet direct entre les pratiques de GRH et la performance est souvent
contesté par les chercheurs. L’effet médiateur indique qu’il existe d’autres variables
intermédiaires qui sont a I’origine de la performance plutdét que la GRH. Selon Becker et
Gerhart (1996), la chaine causale des modeles en gestion des ressources humaines constitue
encore une boité noire qu’il faut élucider.

Enfin selon I’hypothése des théories implicites, une relation significative entre les
pratiqgues de GRH et la performance pourrait résulter d’une information subjective des
répondants. Autrement dit, les DRH (directeurs des ressources humaines) qui réepondent aux
enquétes ont en téte une théorie implicite voulant qu’une plus grande abondance des pratiques
de GRH soit associée a une meilleure performance organisationnelle et que la premiere cause
la seconde. Selon Le Louarn (2004), la réponse surestimée des DRH du rapport entre la GRH
et la performance de leurs entreprises pourrait provenir du fait que ces DRH sont eux-mémes
mal informés puisqu’ils reproduisent le méme discours que celui des chercheurs qui les ont
formés.

L’effort empirique en gestion stratégique des ressources humaines (GSRH) pour
vérifier la causalité reste malheureusement limité par rapport a I’enjeu de la question. Wright
et al (2005) ont, par exemple, listé 67 études empiriques qui se sont intéressées a I’étude du
lien GRH-performance. lls les ont réparties en quatre catégories d’études distinctes : post-

prédictives, rétrospectives, contemporaines et prédictives. Les auteurs ont relevé que



seulement quelques études avaient une caractéristique prédictive et dont les résultats
pourraient fournir des enseignements sur la causalité. Néanmoins, nous pouvons noter les
études de Wright et al. (2005) et de Guest et al. (2003). Wright et al. (2005) ont mené une
étude sur un échantillon de 45 unités d’affaires d'un grand traiteur aux Etats-Unis et au
Canada. Les données ont été rassemblées sur deux exercices fiscaux (1998-2000). IIs ont testé
la pertinence de chacune des situations (post-prédictive, rétrospective, contemporaine et
prédictive) a consolider le lien causal entre les pratiques de GRH et la performance. Leurs
résultats soutiennent que les pratiques de GRH sélectionnées sont liées a la performance
financiere actuelle et future. Ce résultat leur a permis de conclure que les études prédictives
peuvent étre un éventuel déterminant de la causalité. Toutefois, leur étude souffre de la limite
de la taille de I’échantillon qui concerne une seule organisation. Comme le reconnaissent les
auteurs eux-mémes, les résultats émanant de cette étude ne peuvent donc étre généralisés.

Dans une autre étude, Guest et al. (2003) ont vérifié sur un échantillon longitudinal de
336 entreprises anglaises le lien de causalité entre les pratiques de GRH et des indicateurs
objectifs et subjectifs en matiére de rentabilité et de productivité. Leurs résultats ont permis de
montrer une relation positive entre les pratiques de GRH et la performance sauf lorsqu’ils ont
controlé la performance passée. En effet, les effets positifs de la GRH n’ont pas résisté a
I’introduction des indicateurs de rentabilité et de productivité des années antérieurs. Par
conséquent, les auteurs ont conclu qu’un lien de causalité est difficilement vérifiable dans le
cas de leur étude.

Toutefois, malgré les résultats mitigés de ces études, d’autres études empiriques sont
nécessaires pour comprendre le phénoméne de causalité qui parait complexe (Le Louarn,
2004 ; Wright et al. 2005). Selon Wright et al. (2005), I'évidence causale la plus convaincante

ne vient pas d'une seule étude, mais d'un corps de recherche et d’une multitude de preuves.
1.2. PRATIQUES MOBILISATRICES ET PERFORMANCE DES PME : REVUE DE LITTERATURE
Depuis deux décennies, la littérature en GSRH soutient I’hypothese voulant que les ressources

humaines et leur mode de gestion soient la source des meilleures performances (Becker et
Huselid, 2006; Guérin et Wils, 2006 ; Schuler et Jackson, 2005). Inspirée essentiellement par
la théorie des ressources (Barney, 1991; Penrose, 1959; Wernerfelt, 1984) et associée
aujourd’hui a I’approche configurationnelle des ressources humaines (Miller, 1987 ; Meyer et
al, 1993), la vision stratégique des ressources humaines veut que la réalisation d’un systéme
de pratiques RH mobilisatrices cohérentes en interne qui vise a faire des salariés une source
d’avantage compétitif en stimulant leur engagement, en développant leurs compétences, et en

leur donnant I’occasion de mettre en ceuvre leurs compétences, est le seul moyen d’accroitre



les performances économique et sociale des entreprises (Barraud-Didier et al. 2003 ; Beaupré
et Cloutier, 2007 ; Ouadahi et Guérin, 2007).

En se basant sur les fondements théoriques de la GSRH, plusieurs chercheurs ont
montré dans le contexte des grandes entreprises que les pratiques de GRH mobilisatrices
aident a I’amélioration de la performance des entreprises en agissant non seulement sur les
compétences mais également sur la motivation des employés (engagement, comportements
discrétionnaires, etc.) (Guerrero et Barraud-Didier, 2004; Macky et Boxall, 2007; Takeuchi et
al. 2009). Toutefois, ce résultat est étendu dans une moindre mesure aux PME par un certain
nombre de travaux. En fait, la capacité des PME a atteindre des bons résultats en mobilisant
leurs salariés est liée comme Lawler (1992) I’a souligné & leur taille. Celle-ci leur permet de
mieux contrdler et impliquer les salariés dans la prise de décision, et par conséquent mettre en
oeuvre des pratiques qui correspondent a I’approche de mobilisation. Lawler (1992) a soutenu
gue dans ces organisations ou I’engagement et la participation sont encouragés, les employés
se sentent responsables d'étre impliqués dans leur succes parce qu’ils sont mieux informés et
reconnus.

Les quelques recherches empiriques recenseées dans ce domaine donnent raison aux
affirmations de Lawler. Hayton (2003), par exemple, a constaté dans sa recherche sur un
échantillon de PME américaines, une différence de performance entre les PME qui mettent en
ceuvre des pratiques de GRH visant I’implication des salariés telles que la participation, les
incitatifs et I’empowerment et celles qui ne le font pas. Dans la méme veine, Way (2002) a
relevé dans une autre étude sur 446 PME américaines de moins de 100 salariés, la présence de
pratiques de haute performance. Ces pratiques sont liées a de meilleures performances en
termes de productivité et de turnover. Fabi et al. (2007) ont étudié dans une récente recherche
sur un échantillon de PME canadiennes le lien entre les pratiques mobilisatrices et leur
performance. Les auteurs ont remarqué que I’alignement des pratiques de GRH (information,
structuration, motivation, consultation et formation) de leurs trois groupes de PME (locales,
mondiales et internationales) sur la stratégie de développement (réseaux, produits et marchés)
a produit une amélioration de leurs performances financiére, RH et opérationnelle. Enfin,
Michie et Sheehan (2008) ont récemment relevé dans leur étude sur un échantillon de 189
petites manufactures de 10 a 100 salariés britanniques et américaines des effets positifs de
pratiques mobilisatrices de GRH sur les indicateurs de performance d’innovation et de
productivite.

En France, quelques études ont montré que I’adoption des pratiques mobilisatrices par

les PME francaises releve de la réalité et pas seulement du discours (Bayad et al. 1995). Parmi



les études existantes, nous pouvons citer les recherches de Liouville et Bayad (1998), de
Cerdin et Som (2005) et d’Ait Razouk et Bayad (2009). Liouville et Bayad ont analysé dans
leur étude le lien entre deux configurations RH d’engagement et technique et la performance
sur un panel de 300 PME manufacturiéres. Les pratiques choisies sont relatives a la
formation, I’empowerment, la communication, la participation, la promotion et la gestion des
carriéres, et I’amélioration des conditions de travail. Le premier résultat de cette étude montre
que les pratiques qui visent I’engagement sont bien implantées dans les PME par rapport aux
pratiques techniques qui visent le contrble. Le second résultat est que la configuration
d’engagement permet des meilleures performances. Dans le méme sens, Cerdin et Som (2005)
ont analysé I’évolution des pratiques de GSRH dites innovantes (organisation du temps de
travail, recrutement, formation et redéploiement, promotion, évaluation de la Performance,
rémunération et rightsizing) aupres de 28 entreprises francaises (grandes et PME). Ces auteurs
affirment une tendance vers les pratiques dites innovantes dans les entreprises étudiées et
remarquent que ces pratiques ont des effets positifs sur leur performance. Enfin dans leur
recherche, Ait Razouk et Bayad (2009) ont récemment relevé sur un échantillon longitudinal
de 388 PME francaises une nette tendance de celles-ci a adopter des pratiques de GRH dites

stratégiques et le recul des pratiques de GRH dites administratives.
1.3. SPECIFICITE DE LA GSRH EN PME ET HYPOTHESES DE RECHERCHE
Au terme de la discussion théorique, nous pouvons avancer que les pratiques mobilisatrices

sont une source d’une meilleure performance parce qu’elles constituent un ensemble de
pratiques visant I’engagement et I’implication des employés (GSRH), sont une ressource
interne capable d’offrir un avantage compétitif (théorie des ressources) et enfin forment un
systeme de pratiques complémentaires en interne (approche configurationnelle). Mais pour les
dirigeants de PME, le fait de saisir I'importance de la variable RH dans leur gestion courante
et leur stratégie ne semble pas constituer un mobile suffisamment fort pour y consacrer le
temps, l'attention et les efforts que cette prise de conscience supposerait : il existe un hiatus
fort entre leur perception des RH et leurs pratiques de GRH. Bayad et Nebenhaus (1993) ont
montré que l'importance de ce hiatus pouvait notamment s'expliquer en fonction de la vision
stratégique du dirigeant.

En effet, cette vision conditionne largement la nature, la complexité, la diversité et le
niveau de formalisation des activités de gestion en PME (Mahé de Boislandelle, 1988 ;
Garand et Fabi, 1992; Bayad et Nebenhaus, 1993). Le propriétaire-dirigeant met en place son
propre systéme de relations avec ses ressources humaines, systeme qui s'organise autour de lui

sous une forme prismatique a sommet unique (structure organique), sans la présence de cadres



agissant comme intermédiaires avec les employés (structure mécanique ou bureaucratique). Il
doit s'orienter sur sa vision et utiliser & bon escient son systéeme de relations pour mieux
associer I'étape a laquelle il est rendu au besoin de relations nécessaires pour mieux la
traverser. Celui-ci doit donc identifier les ressources nécessaires au franchissement de
chacune des étapes de son processus visionnaire (Bayad et Garand, 1998 ; Garand, 1993).

En fonction des individus, la vision s'étale donc sur un continuum bi-dimensionnel :
opérationnel et stratégique. Entre ces poles, un nombre indéfini d'options s'offrent par le
mélange de I'une et de I'autre tendance, laissant ainsi émerger divers types de dirigeants. Cette
notion acquiert toute son importance dans les actions courantes, entrant en synergie avec des
facteurs comme les orientations de I'entreprise. 1l semble bien que ce scheme relationnel
persiste jusqu'a ce que l'entreprise atteigne un certain stade de développement ou une taille
justifiant la délégation formelle des responsabilités et la mise en place de structures
hiérarchiques formalisées (Mahé de Boislandelle, 1990). C'est dire que durant toute cette
période initiale, le dirigeant dirige ses ressources humaines, qui lui doivent pleine loyauté,
selon sa vision et son choix personnel de pratiqgues de GRH. Cette facon de gerer les
ressources humaines évolue progressivement vers une structure plus definie, comparable a
I'ensemble des organisations, mais le rythme et la nature de cette évolution dépendent en
grande partie de cette vision stratégique (Bayad et Garand, 1998 ; Garand, 1993).

Cette vision, qu'il doit faire partager avec ses plus proches collaborateurs, conditionne
I'ensemble du systeme relationnel et des pratiques de gestion en découlant. En effet, les
mécanismes de mise en place d'une véritable politique stratégique RH devront d'abord passer
en PME par le dirigeant. Mahé de Boislandelle (1990) I'exprime clairement par une approche
en trois niveaux permettant de clarifier la diversité des pratiques de GRH en fonction de la
taille organisationnelle et du poids accordé par les dirigeants aux ressources humaines. Ces
niveaux se fondent parfois avec la vision stratégique du dirigeant. Si son influence tend a
diminuer avec l'accroissement de la taille organisationnelle, la vision demeure fondamentale
en contexte de PME. Cette prépondérance des représentations des dirigeants a d'ailleurs des
impacts majeurs sur les choix stratégiques et la GRH de I'organisation (Bayad et Garand,
1998 ; Garand, 1993).

En effet, le propriétaire-dirigeant « a vision faible » ne placera pas les pratiques de
GRH parmi ses priorités organisationnelles, favorisant peut-étre les ventes dans un créneau
bien précis ou tout autre élément commercial propre a sa vision. Le propriétaire-dirigeant
animé par une telle vision aura plutdt tendance a embaucher son personnel uniquement en

fonction de ses finalités corporatives et utilisera sa main-d'ceuvre au méme titre que ses
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équipements et fournitures, sans trop se soucier d'améliorer le bien-étre ou le climat
organisationnel par des mesures que nous pouvons qualifié de mobilisatrices. On observe
alors, par exemple en GRH, une vision réductrice de la fonction ou il n'y a que des activités
d'administration du personnel (Bayad et Garand, 1998 ; Garand, 1993).

Par contre, dans les entreprises ou le propriétaire-dirigeant favorise expressément la
mise en valeur de ses ressources humaines dans le but d'améliorer le climat de travail et la
rentabilité de son organisation, on retrouvera fréquemment un éventail diversifié et bien
adapte de pratiques de GRH. Le dirigeant « a vision élevée » agira alors comme initiateur et
catalyseur de pratiques mobilisatrices dans sa PME, en sensibilisant lui-méme ses
collaborateurs au besoin fondamental de gérer adéquatement les ressources humaines de
I'entreprise. Il ne saurait alors étre question d'espérer atteindre un certain niveau de
performance sans la présence de pratiques mobilisatrices.

De fait, une premiére catégorie d’hypotheses de notre étude liée a la veérification des
associations simultanées et longitudinales entre les pratiques mobilisatrices et la performance
des PME francaises est emise :

Hypothese 1: les pratiques mobilisatrices en T1 sont positivement liées a la
performance en T1

Hypothése 2: les pratiques mobilisatrices en T1 sont positivement liées a la
performance en T2

Bien que nous ayons précedemment discuté les conditions de causalité, nous allons
vérifier dans cette étude la causalité inversée entre les pratiques mobilisatrices et la
performance des PME frangaises. Ainsi, notre hypotheése est la suivante :

Hypothese 3: la relation positive entre les pratiques mobilisatrices en T2 et la

performance en T2 est le résultat de la performance en T1

2. METHODOLOGIE

2.1. DESCRIPTION DE L’ECHANTILLON

Pour Vérifier nos hypotheses, nous avons exploité les données provenant de I’enquéte
REPONSE (RElations PrOfessionnelles et NégociationS d’Entreprise). Celle-ci a été menée
pour la DARES (Direction d'’Animation de la Recherche, des études et des statistiques) par
I’institut BVA sous formes d'entretiens en face a face avec les responsables des
établissements, les salariés et les représentants des salariés sur un échantillon représentatif de
2978 établissements francais de plus de 20 salariés en 1998 et de 2930 établissements en

2005. Pour les fins de cette étude, nous avons utilisé uniquement le volet « employeur » des
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deux enquétes car il assure une meilleure vision d’ensemble de I’organisation de I’entreprise
et contient la majorité de nos variables. Les deux autres volets salariés et syndicat n’ont pas
été retenus pour éviter les biais d'interpretation (ex. faible nombre des salariés interrogés).

Pour analyser I’effet des pratiques mobilisatrices sur la performance, nous avons
sélectionné a I’aide du numéro SIRET un panel de 275 PME francaises sur la période 1998-
2005. La sélection de cet echantillon a été effectuée sur les deux critéres que sont la taille et la
propriété. Nous avons retenu les PME totalement indépendantes (I’entreprise n’appartient pas
a un groupe, n’est pas une franchise, n’est pas liée a un groupement d’entreprises) et qui ont
un nombre de salariés inférieur a 500 salariés. Les répondants appartiennent a des PME de
tailles différentes : 40 % dans les PME comptant entre 20 et 49 salariés, 28 % dans les PME
de 50 a 199 salariés et 32 % dans les PME de 200 a 499 salariés. Ces PME appartiennent a
divers secteurs : 38 % a I’industrie manufacturiére, 8 % a la construction et I’énergie, 19 % au
commerce, 8 % au transport, 2 % aux activités financieres et 25 % aux secteurs marchands
(immobilier, services aux entreprises et aux particuliers).

2.2. MESURE DES VARIABLES EXPLICATIVES ET A EXPLIQUER
Indice des pratiques mobilisatrices. Le but des pratiques mobilisatrices est non pas de

contréler mais de créer un fort engagement et de stimuler I’implication des employés. Suivant
cette definition et en se basant sur les travaux liés a ce domaine, nous avons sélectionné 12
variables pour mesurer les pratiques de GRH : entretiens annuels, entretien lié a la formation,
entretien lié a la promotion, augmentations individuelles de salaire, primes individuelles,
action qualité, groupe de qualité, informations sur la situation économique, informations sur
I’évolution de I’emploi, informations sur la stratégie, discussion collective, discussion
d’information. Toutes les variables sont codées sous forme de dichotomiques (oui / non) : les
répondants devaient répondre si la pratique RH est utilisée ou non dans leurs entreprises.

Le grand nombre de variables initiales nous a conduit a les résumer sous forme de
dimensions synthétiques correspondant a la littérature. Ces dimensions RH sont obtenues en
faisant la somme des variables correspondantes. Mais pour s’assurer de la fiabilité de ces
dimensions, nous avons effectué une analyse en composantes principales (ACP) avec rotation
de type Varimax (voir tableau 1). Le tableau 1 contient la structure des axes factoriels. L’axe
1 reflete une dimension d’évaluation. Il est composé de variables visant I’évaluation de la
performance (entretiens individuels), des besoins en formation et enfin des attentes de
promotion. L’axe 2 est lié aux pratiques de participation, a savoir, les pratiques d’action
qualité et les groupes de qualité. L’axe 3 regroupe les pratiques liées a I’information sur la

situation économique, sur I’évolution de I’emploi et sur la stratégie de I’entreprise. Cet axe a
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été appelé facteur de partage de I’information. L’axe 4 correspond a la rémunération et est
composé des variables d’augmentations individuelles de salaire et de primes individuelles.
Enfin, I’axe 5 restitue des pratiques de communication avec les employés. Il inclut les
discussions collectives et la communication verticale. Les valeurs des alphas de Cronbach
dans le tableau 1 montrent que les variables initiales sont une mesure relativement fiable des
dimensions RH.

Pour construire notre indice de pratiques mobilisatrices, nous avons emprunté la
méthode de Sun et al. (2007), Wright et al. (2005) et Youndt et al. (1996). Un score a été
calculé pour chacun des indices de pratiques mobilisatrices en 1998 et en 2005. En fait, le
score d’une entreprise pour I’indice correspond a la somme des valeurs prises par les cing
dimensions RH (évaluation, rémunération, participation, information, communication). La
création de I’indice global de pratiques mobilisatrices a nécessité de vérifier que les
dimensions RH sont a priori corrélées positivement. L’utilisation d’un indice additif repose
sur I’hypothése que la performance est le résultat de pratiques mobilisatrices additives et
substituables (Delery, 1998). De plus, cette approche additive permet, contrairement a
I’approche multiplicative, d’éliminer la nullité du résultat en cas d’absence d’une pratique
(Liouville et Bayad, 1998). La fiabilité des indices de pratiques mobilisatrices a été testée par
I’alpha de Cronbach. La valeur de cohérence interne est respectivement de 0.78 et 0.75 pour
les indices en 1998 et en 2005. Ces valeurs sont semblables a celle obtenue par Sun et al.
(2007) (alpha=0.76).
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Tableau 1. Analyse factorielle en rotation varimax en 1998

Items

Evaluation

Participation

Information

Rémunération

Communication

Entretiens annuels cadres
Entretiens annuels non
cadres

Liens avec la formation
Liens avec promotion
Augmentations individuelles
Primes individuelles
Information sur la stratégie
Information sur I’économie
Information sur I’emploi
Discussion d’ information
Discussion collective
Action qualité

Groupes qualité

Alpha Cronbach

0.68
0.81

0.75
0.77

0.85

0.78
0.92
0.89

0.54
0.70
0.67

0.69

Tableau 1. Analyse factorielle en rotation varimax en 2005

Items

Evaluation

Participation

Information

0.65
0.81

0.74

Rémunération

0.67
0.75

0.69

Communication

Entretiens annuels cadres
Entretiens annuels non
cadres

Liens avec la formation
Liens avec promotion
Augmentations
individuelles

Primes individuelles
Information sur la stratégie
Information sur I’économie
Information sur I’emploi
Discussion d’ information
Discussion collective
Action qualité

Groupes qualité

Alpha Cronbach

0.78
0.74

0.74
0.74

0.83

0.86
0.73
0.81

0.69
0.71
0.72

0.71

0.53

0.89

0.83

0.63
0.73

0.66

Performance. En se référant a la théorie des parties prenantes (Freeman, 1984), il est

devenu possible d’interpréter la performance selon les enjeux des différents acteurs qui

composent I’organisation ou qui y détiennent un intérét. Malgre que la notion de performance

a longtemps été réduite aux seules mesures financiéres, tels que la rentabilité économique, la

rentabilité des fonds propres, la mesure des profits, le prix des actions ou Tobin’s Q (Rogers

et Wright, 1998 ; Wright, 1998), un certain nombre de chercheurs jugent cette mesure

unidimensionnelle réductrice des indicateurs de performance au regard de la diversité des

intéréts au sein de I’organisation (Rogers et Wright, 1998). Dans cette perspective, des auteurs
comme Dyer et Reeves (1995), Paauwe (2009) et Wright et al. (2005) ont distingué trois

dimensions pour mesurer la performance des organisations : dimension sociale, dimension
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organisationnelle, dimension économique. A I’instar de ces auteurs, nous penchons pour la
mesure multidimensionnelle de la performance. Ainsi, nous choisissons d'évaluer la
performance a travers la rentabilité et le climat social dans les PME francaises.

Pour mesurer la rentabilité, les répondants devaient indiquer sur une échelle de Likert
a 5 points le niveau de leur rentabilité par rapport & leurs concurrents (1 : tres inférieur ; 5 :
tres supérieur). La mesure de I’indicateur du climat social repose sur une échelle allant de 1 a
4. Les répondants au questionnaire de la DARES devaient qualifier sur cette échelle I’état du
climat social dans leurs établissements (1 : tendu ; 4 : trés calme). Cette mesure perceptuelle
du climat social s’inspire de la définition largement retenue par les auteurs en sciences de
gestion en France. Ces auteurs considérent que le climat social mesure généralement la qualité
des relations sociales et professionnelles et sa définition peut étre associée a I’atmospheére
géneérale qui prévaut sur le lieu du travail (Payne et Pugh, 1976, Dastmalchian et al, 1989,
cités par Laroche et Schmidt, 2004).

Variables de contrdle. Nous avons controlé I’effet de la stratégie et de la structure des
établissements. D’autres variables dites environnementales sont egalement introduites dans
nos analyses. Il s’agit de I’envergure du marché de I’établissement (régional, national ou
international) et de la structure de propriété illustrée par la cotation de I’établissement en
bourse. Ces variables influencent les pratiques de GRH et la performance (Huselid, 1995 ;
Jackson et Schuler, 1995).

Enfin, une régression non linéaire de type logit est utilisée pour expliquer la rentabilité
et le climat social par I’indice de pratiques mobilisatrices. Le choix des logits reléve de la
nature qualitative et perceptuelle de nos deux variables dépendantes. Celles-ci ont été
recodées sous forme de dichotomiques (1 : le niveau de rentabilité est jugé tres supérieur et
supérieur par rapport aux concurrents ; 1: climat calme). L’interprétation des résultats se fera
sur la base des coefficients de régression mais également sur la base des odds ratio. Cette
derniére mesure est le rapport entre la probabilité qu’un événement survienne et la probabilité
gu’il ne survienne pas (P / 1-P). En d’autres termes, il est égal a I’exponentiel du coefficient

de régression (e” ; B étant le coefficient de régression non-linéaire).

3. RESULTATS

Le protocole statistique retenu pour les fins de notre étude est décomposé en trois étapes
successives. Premiérement, nous avons procedé par I’identification d’une association
simultanée entre I’indice des pratiques mobilisatrices et les indicateurs de rentabilité et de

climat social en 1998. Deuxiémement, nous avons établis une analyse chronologique par la
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prise en compte du décalage temporel. Cette étape nous permet de Vérifier si les associations
simultanées sont durables dans le temps ou pas. Mais, elle peut également nous aider a
comprendre la précédence temporelle (Cook et Campbell, 1979, cité par Wright et al. 2005).
Finalement, nous avons testé I’hypothese rivale, c'est-a-dire la primauté de la performance
(rentabilité et climat social de I’année 1998). Cette derniére hypothése consiste a tester la
causalité inversée qui nous intéresse dans cette recherche.

Le tableau 2 montre certaines caractéristiques descriptives des relations sous forme de
correélations entre les variables de I’étude. Nous pouvons constater a travers les coefficients de
corrélation de Pearson que les variables de contréle montrent de faibles liens avec la
rentabilité et le climat social mais également avec les indices de pratiques mobilisatrices. En
revanche, les corréelations entre ces derniers et les indicateurs de performance sont

significatives.

Tableau 2. Moyennes, écarts-types (SD) et matrice de corrélations.

Variables Moyennes  SD 2 3 4 5 6 8 9 10 11

1. Indice RH98 7.77 0.17 052 019 010 0.08 0.18 060 048 0.60 0.67
2. Indice RHO5 6.58 0.19 021 014 015 021 054 041 040 0.35
3. Stratégie 0.82 0.02 0.04 0.01 0.07 001 0.09 0.05 0.03
4. Marché 0.18 0.02 0.03 0.02 0.03 012 0.06 0.04
5. Structure 0.57 0.03 0.11 0.04 0.01 0.02 0.08
6. Bourse 0.03 0.01 0.08 0.07 0.07 0.07
8. Rentabilité98 0.72 0.02 0.35 0.62 0.33
9. Climat social98 0.86 0.02 0.29 0.52
10. Rentabilité05 0.65 0.02 0.30
11. Climat social05 0.87 0.02

Les corrélations entre I’indice RH et les indicateurs de performance et entre les indicateurs de performance sont significatives, p<0.01
Les corrélations entre I’indice RH et les variables de controle sont significatives, p<0.05

3.1. EFFETS INSTANTANES DE L’INDICE DE PRATIQUES MOBILISATRICES SUR LA
RENTABILITE ET LE CLIMAT SOCIAL

L’hypothése 1 propose une relation positive entre les pratiques mobilisatrices et la
performance. Les résultats vérifiant cette hypothése sont résumés dans le tableau 3. Les
résultats de I’analyse logistique effectuée sous SAS version 9.1 montrent, toutes choses égales
par ailleurs, que I’indice de pratiques mobilisatrices est significativement et positivement liée
a I’amélioration de la rentabilité et le climat social des PME francaises. Les coefficients de
régression de I’indice de pratiques mobilisatrices (1998 = 0.43, p<0.01; p1998 = 0.73,
p<0.01) indique que les PME qui adoptent des pratiques mobilisatrices complémentaires sont
celles qui sont capables de maximiser leur rentabilité et d’améliorer leur climat social. L’odds

ratio préevu de maximiser la performance (odds ratio = 1.54; odds ratio = 2.07) s’accroit
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respectivement pour la rentabilité et le climat social de 54 % et 107 % lorsque I’indice de

pratiques mobilisatrices s’accroit d’une unité.

Tableau 3. Analyse en coupe instantanée

Rentabilité Climat social
Determinants B Odds ratio B Odds ratio
Indice RH 0.43*** 1.54 0.73*** 2.07
Stratégie
Codt Ref Ref Ref Ref
Innovation et qualité n.s 0.86*** 2.36
Marché
Local, Regional et National Ref Ref Ref Ref
Européen et International 0.48*** 1.62 0.93*** 2.53
Structure
Mono-establissment Ref Ref Ref Ref
Multi-establissments 0.30*** 1.35 n.s
Bourse
Oui 1.45%** 4.26 n.s
Non Ref Ref Ref Ref

¥% *** pour 1 %, ** pour 5 % et * pour 10% ; n.s. signifie que le coefficient est non significatif.

Aprés avoir mis en évidence les associations simultanées entre I’indice des pratiques
mobilisatrices et les deux indicateurs de performance des PME francaises, nous essayons dans
le point suivant de Vérifier la longévité de ces associations. Les tests statistiques tiendront ici
compte du décalage temporel auquel nous soumettrons les associations synchrones déja

déterminées.

3.2. EFFETS LONGITUDINAUX DE L’INDICE DE PRATIQUES MOBILISATRICES SUR LA
RENTABILITE ET LE CLIMAT SOCIAL

Pour tester la durabilité des associations simultanées entre I’indice de pratiques mobilisatrices
et la performance, nous avons régresse I’indice des pratiques mobilisatrices de I’année 1998
sur les indicateurs de rentabilité et de climat social de I’année 2005. Cette démarche répond a
la définition large des études longitudinales et permet d’identifier le caractére prédictif de
I’indice de pratiques mobilisatrices.

Les résultats de I’analyse économeétrique reportés dans le tableau 4 montrent des effets
significatifs de I’indice de pratiques mobilisatrices sur la rentabilité et le climat social. Cette
significativité indique que les liens entre I’indice de pratiques mobilisatrices et les deux
indicateurs de performance sont durables méme aprés I’introduction d’un décalage temporel.
En effet, I’amélioration de la rentabilité et du climat social des PME francaises semblent étre
soutenue a long terme tant que celles-ci réussiront a investir dans des pratiques mobilisatrices
(B2005 = 0.50, p<0.01; 2005 = 0.71, p<0.01). Ce résultat est soutenu par celui des odds ratio.
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En effet, un accroissement d’une unité de I’indice de pratiques mobilisatrices implique un
accroissement de 64 % et de 103 % de I’odds ratio estimé d’améliorer respectivement la
rentabilité et le climat social des PME francaises.

Tableau 4. Associations longitudinales

Rentabilité Climat social
Determinants B Odds ratio B Odds ratio
Indice RH 0.50*** 1.64 0.71%** 2.03
Stratégie
Codt Ref Ref Ref Ref
Innovation et qualité n.s 0.86*** 2.36
Marché
Local, Regional et National Ref Ref Ref Ref
Européen et International 0.48*** 1.62 0.93*** 2.53
Structure
Mono-establissment Ref Ref Ref Ref
Multi-establissments 0.30*** 1.35 n.s
Bourse
Oui 1.45%** 4.26 n.s
Non Ref Ref Ref Ref

¥% *** pour 1 %, ** pour 5 % et * pour 10% ; n.s. signifie que le coefficient est non significatif.

3.3. CAUSALITE INVERSEE
L’estimation du modéle économétrique, résumée dans le tableau 5, souligne, toutes choses

égales par ailleurs, que les liens entre I’indice de pratiques mobilisatrices et la performance en
2005 sont significatifs avant et apres avoir contrélé la performance de I’année 1998. Plus
précisément, les coefficients de régression liant I’indice de pratiques mobilisatrices a la
rentabilité ($2005 = 0.49, p<0.01) et au climat social (2005 = 0.55, p<0.01) sont significatifs
en 2005 méme aprés I’introduction de la rentabilité et du climat social de 1998 comme
variables de contréle. Ces résultats statistiques peuvent signifier que des pratiques
mobilisatrices sont capables d’influencer la performance actuelle et future.

Tableau 5. Causalité inversée

Avant contréle Odds ratio Apres contrdle Odds ratio
ﬁZOOS ﬂZOOS
Rentabilité 0.48*** 1.63 0.49*** 1.64
Climat social 0.49*** 1.63 0.55*** 1.73

¥ *** pour 1 %, ** pour 5 % et * pour 10% ; n.s. signifie que le coefficient est non significatif.

4. DISCUSSION ET CONCLUSION
Le but de cette recherche est de Vérifier si les pratiques mobilisatrices des ressources

humaines influencent la performance des PME francaises en termes de rentabilité et de climat
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social. Se basant sur un indice de pratiques mobilisatrices, synonyme de complémentarité
interne entre les pratiques de GRH, nous avons testé trois hypothéses. La premiére hypothese
correspond aux effets synchrones des pratiques mobilisatrices sur la rentabilité et le climat
social actuels des PME. La seconde hypothese suppose que ces effets sont durables dans le
temps. Enfin, la troisieme hypothése introduit I’effet de la causalité inversée.

Les résultats de I’analyse économétriqgue montrent, toutes choses égales par ailleurs,
que les effets de I’indice de pratiques mobilisatrices sur les indicateurs de performance sont
significatifs. Ce résultat confirme ceux déja trouvés par d'autres chercheurs (Arthur, 1994;
Guthrie, 2001; Ichniowski et al. 1997; MacDuffie, 1995). Il permet par ailleurs de valider la
premiere hypothése voulant que les pratiques mobilisatrices soient liées a une meilleure
performance instantanée.

D’autre part, les resultats de I’analyse longitudinale montrent que les PME qui
adoptent des pratiques mobilisatrices sont non seulement capables d’obtenir une meilleure
performance instantanée, mais elles peuvent également prétendre a améliorer leur
performance a long terme. Ces résultats confirment implicitement les hypotheses de la théorie
des ressources et de I’approche configurationnelle qui supposent qu’un systeme de GRH
cohérent est capable d’offrir un avantage compétitif durable et une performance a long terme.
Les résultats longitudinaux constituent un apport de notre étude et un appui considérable aux
résultats des études antérieurs. Cette dimension longitudinale longtemps réclamée par les
chercheurs (Delery et Doty, 1996; Huselid, 1995 ; Youndt et al. 1996), constitue une étape
importante dans la compréhension du lien a long terme entre les pratiques de GRH et la
performance organisationnelle. En plus, Becker et Huselid (2006) soutiennent que les
analyses longitudinales permettent d’éliminer tous les biais de simultanéité et de spéculation
dans I’interprétation de la relation entre les pratiques RH et la performance.

Toutefois, si ces deux analyses permettent de confirmer notre hypothese concernant
I’effet positif de I’indice de pratiques mobilisatrices sur la rentabilité et le climat social en
simultané et dans le temps, elles ne prouvent pas que la GRH en est la cause. Plusieurs
auteurs pensent qu’une corrélation n’est pas synonyme de causalité. Pour cela, nous avons
verifié la causalité inversée dans la troisieme partie de nos résultats. Cette hypothese rivale
veut que les entreprises les plus performantes disposent de meilleurs indicateurs sociaux
(systemes de GRH) et par conséquent obtiennent une meilleure performance future.

Notre recherche infirme I’hypothése de causalité inversée. Nos résultats ont indiqué
gu’une relation causale existe entre les pratiques de GRH complémentaires et les deux

indicateurs de performance. Le sens de causalité a pu partiellement étre déterminé, comme



19

nous pouvons le voir dans le tableau 5, puisque le contréle de la performance de I’année 1998,
conformément a la méthode préconisée par Wright et al. (2005) et Guest et al. (2003), n’a pas
conduit a I’effritement en 2005 des corrélations entre I’indice de pratiques mobilisatrices et
les indicateurs de performance (rentabilité et climat social).

La validité de nos résultats est tirée de leur cohérence avec d’autres résultats déja
trouvés par certains théoriciens tels que Koys (2001), et praticiens tels que la multinationale
du conseil en GRH Watson Wyatt (2002). Koys (2001), par exemple, a examiné le lien entre
les résultats en matiere de ressources humaines (satisfaction, turnover) et les résultats
organisationnels (satisfaction des clients) dans un échantillon de 28 filiales d’une chaine de
restauration. 1l a constaté que la satisfaction des salariés et la réduction du turnover de I’année
(t1) ont permis une meilleure satisfaction des clients en année (t,). Alors que la satisfaction
des clients de I’année (t1) n’a aucun effet sur les résultats RH de I’année (t,).

Watson Wyatt ont mené une recherche pour analyser les corrélations entre un indice
des ressources humaines nommé ICH (Indice du Capital Humain) et la performance
financiere de 51 entreprises nord-americaines. Les données concernant les pratiques de GRH
et la performance ont été recueillies en 1999 et en 2001. Les résultats de cette recherche ont
montré que les pratiques de GRH de 1999 sont corrélées de maniere tres significative a la
performance financiere de 2001 (coefficient de corrélation = 0,41), alors que la corrélation
entre la performance financiere de 1999 et les pratiques de GRH de 2001 n’est que de 0,19.
Ces résultats les ont conduits a conclure que les pratiques de GRH étaient le principal
indicateur de la performance financiere future.

Bien que nos résultats apportent une lumiere supplémentaire a la compréhension de la
question de la causalite, ils n’en constituent néanmoins qu’une réponse partielle. Ainsi, il est
important de rester modeste et de relativiser la portée de nos résultats au regard de la
complexité de la question. Le Louarn et Wils (2001) estiment que la réponse a cette question
n’est pas simple et nécessite une démarche méthodologique pour le moins complexe et
impossible dans beaucoup d’entreprise. En effet, ces auteurs pensent que pour tester les
relations causales, au minimum, il faut introduire la dimension temporelle, c’est-a-dire
observer I’évolution des résultats RH et organisationnels pendant quelques annees avec un
ensemble de pratiques RH, puis modifier ces pratiques et observer ces modifications pendant
guelque temps, puis enfin remesurer les résultats RH et organisationnels pendant quelques
années. De plus, il faut au moins deux unités organisationnelles dans la méme entreprise,
I’une dans laquelle on modifie les pratiques de RH et I’autre dans laquelle on ne change rien

afin de réduire les chances que d’éventuels changements dans les résultats RH, puis
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organisationnels, soient dus a autre chose qu’aux changements dans les pratiques RH.

Malgre les apports de cette recherche, elle n’est pas exempte d’un certain nombre de
limites. Premierement, nous pouvons mentionner [’utilisation de données secondaires
provenant d’une enquéte destinée a I’étude des relations professionnelles. Bien que I’enquéte
REPONSE ait fait I’objet de plusieurs études sur les problématiques de GRH, telles que les
recherches de Bayad et al. (2001, 2007), Barreau et Brochard (2003), Colin et Grasser (2003,
2007), Laroche (2002, 2004, 2007), Petit et al. (2001), elle ne répond pas directement a I’objet
de I’etude menée. Par conséquent, il serait judicieux a I’avenir de construire une base de
données adaptée a notre problématique de recherche. En effet, les données primaires qui
émanent d’une base de données propres au chercheur donnent une sdreté quant a la fiabilité
des construits (Baumard et Ibert, 2003).

Deuxiémement, le choix de I’'unique répondant pour cette étude comporte un risque
relatif a la subjectivité. Ce risque peut nuire d’une part a la fiabilité de la mesure des concepts
mobilisés dans cette recherche, remettre en cause I’objectivité des réponses et la fiabilité des
résultats. Une triangulation des reponses des dirigeants et des salariés par exemple serait
souhaitable dans les prolongements futurs de notre recherche. Troisiemement, méme si nos
résultats témoignent d’un lien causal entre la GRH et la performance, notamment a travers le
test de la causalité inversée, la question de la causalité reste encore a éclaircir notamment a
travers des variables médiatrices (Becker et Gerhart, 1996). Dans cette perspective, il existe
un nombre important d’auteurs qui appellent a vérifier le role des comportements, des
compétences des salariés, du capital social, des relations de travail, des groupes de salariés, du
contrat psychologique, etc. (Batt et Moynihan, 2006 ; Datta et al. 2005 ; Gardner et al. 2001 ;
Guest et al. 2005 ; Lepak et Snell, 1999, 2002; Paauwe et al. 2001 ; Schuler et Jackson, 2005 ;
Wright et al. 2005). L’hypothése des théories implicites est également a prendre en compte.
Cette derniére veut qu’une relation significative entre les pratiques de GRH et la performance
puisse résulter d’une information subjective des répondants. Autrement dit, les DRH
(directeurs des ressources humaines) qui répondent aux enquétes ont en téte une théorie
implicite voulant qu’une plus grande abondance des pratiques de GRH soit associée a une
meilleure performance organisationnelle et que la premiére cause la seconde. Selon Le Louarn
(2004), la réponse surestimée des DRH du rapport entre la GRH et la performance de leurs
entreprises pourrait provenir du fait que ces DRH sont eux-mémes mal informés puisqu’ils
reproduisent le méme discours que celui des chercheurs qui les ont formés. Enfin, un nombre
limité de pratiques de GRH a éte selectionné dans cette recherche et les mesures effectuées, si

elles ont le mérite d’appréhender I’application ou pas d’une pratique, ne permettent cependant
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pas de nuancer I’étendue, la nature et la fagon dont les pratiques sont adoptées.

Finalement, nous souhaitons que nos résultats puissent aider les dirigeants des PME.
Ces derniers peuvent s’appuyer sur les pratiques mobilisatrices afin de dépasser leurs
difficultés d’attirer et de fidéliser leurs ressources humaines. Comme nos résultats le
démontrent, la mobilisation des ressources humaines conduit a [I’amélioration des
performances économique et organisationnelle des PME. Ce qui va dans le méme sens que les
études menées dans ce domaine par des chercheurs francophones (Liouville et Bayad, 1998 ;
Cerdin et Som, 2005 ; Fabi et al. 2007) ou anglo-saxons (Deshpande et Golhar, 1994 ;
Hornsby et Kuratko, 2003 ; Huselid, 2003 ; Way, 2002). L’adoption des pratiques
mobilisatrices par les PME de notre échantillon est également un apport non négligeable de
notre recherche pour comprendre la GRH dans ce type d’entreprises. Ce résultat signifie que
les PME s’engagent comme les grandes entreprises dans I’investissement en capital humain
qui est leur atout d’affronter leur environnement concurrentiel. Cependant, compte-tenu de la
centralité du propriétaire-dirigeant, il s'avere primordial de considérer a sa juste valeur
I'influence de sa vision stratégique sur la variété, la formalisation et la sophistication des
pratiques de GSRH dans les PME. Telle est notre future perspective de recherche pour une

meilleure compréhension de la GSRH en entrepreneuriat et PME.
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