Les rbles joués par la GRH dans le processus de atién
de valeur pour expliquer la relation entre les praiques de

GRH et la performance: cas de deux PME sénégalaises

Résumé

L’étude de la relation entre les pratiqgues de gaedlies ressources humaines et la performance
des entreprises a été largement abordée dansélatlire en sciences de gestion (Delery et
Doty, 1996 ; Lacoursiere, 2002 ;). La plupart deslés ont été menées dans un contexte de
grandes entreprises avec pour objectif d’étabkr rédations de corrélation entre la GRH et la
performance. Aussi Chretien et al. (2005) montéetmaivers une lecture critique de la relation
entre pratiques de GRH et performance qu’il n’paa une explication montrant comment la
relation est établie. Boselie Dietz et Boon (208®)ntrent qu'il y a une absence de théorie
réelle sur la fagcon dont la GRH et la performarma fiées. Ces quelques auteurs ont motivé
cette présente étude qui s'intéresse a la rel@BR et performance dans un contexte de
petite et moyenne entreprise. Elle a pour objetitfentifier les différents réles joués par la
GRH dans le processus de création de valeur axptiuer la relation entre les pratiques de
GRH et les performances. Nous nous appuyons siauant de la spécificité de la PME qui
voudrait que la PME ne soit pas une grande ensepn miniature (Torrés, 1997). Notre
argumentaire s’appuie fortement sur le fait queasles entreprises qu’elles soient petites ou
grandes ont pour objectif final de créer de la wal®és lors notre analyse des résultats est
axée principalement sur le processus de créatioraldeir pour déterminer la facon dont la
GRH agit sur ce processus. Notre étude est exploratt elle a été réalisée sur deux PME
sénégalaises avec un guide d’entretien comme deitdollecte des données et la grounded
theory de Glaser et Strauss (1967) comme méthaaieakyse des données. Nos résultats
montrent d’abord que la GRH joue activement dessr@lans le processus de création de
valeur en permettant aux PME de construire un ageantoncurrentiel durable. Ensuite, les
pratigues de GRH mises en place a travers sesindlesncent également les performances
sociale, économique et financiere. Enfin, le daigies’appuie sur des capacités dynamiques
pour maintenir cet avantage concurrentiel développé
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INTRODUCTION

Cette communication s'’inscrit dans le débat suelation entre les pratiques de GRH et la
performance des entreprises et plus spécifiquesentPrME. En effet, depuis le début des
années 90, nous assistons a un intéressementdmiaunauté des chercheurs en gestion sur
I'explication de la relation entre la GRH et la foemance. A cet effet, Hansen et Wernerfelt
(1989) ont montré que le succes et le développetiente entreprise repose moins sur le
choix d’'une industrie en croissance ou d’'une nighiélégiée que sur la mise en place d’'une
organisation humaine efficace. Par la suite, desutiuteurs (Huselid et Becker, 1994 ; Delery
et Doty, 1996 ; Liouville et Bayad, 1998 ; Wrightad, 2005) montrent que le fait d'implanter
certaines pratiques de GRH peut avoir un effetasperformance des entreprises. Ces études
pour I'essentiel ont porté sur les grandes entsepret Delery et Doty (1996) proposent une
typologie qui repose sur trois approches a satapploche universaliste, contingentielle et de

configuration.

Cependant, la PME n’est pas une grande entrepris@rgature, elle a des spécificités et elle

doit utiliser des outils et pratigues de gestioffédénts de ceux de la grande entreprise
(Torres, 1997). Hormis cette spécificité de la PN&S,études qui ont montré que la GRH peut
contribuer a la performance des entreprises n'gupht pas clairement la fagcon dont cette
contribution se fait (Wright et al, 2005). Ellesdlissent des relations de corrélations entre
certaines pratiques de GRH et certains indicatelersperformance ce qui nous semble
insuffisant pour justifier la relation. C’est laigsan pour laquelle, nous avons choisi

d’approcher la relation sous un autre angle difféde celui d’une étude de corrélation, en

partant du processus de création de valeur.

En effet, I'objectif de toute entreprise, qu’ellgtspetite ou grande est de créer de la valeur.
La notion de valeur renvoie ici a celle qui estcomstruite (Schmitt et Bayad, 2002). Elle fait
référence au jugement porté par le client sur tedyts de I'entreprise mais aussi elle reléve
des anticipations du dirigeant d’entreprise sujugement. Ainsi, pour créer de la valeur, le
dirigeant d’entreprise doit anticiper les jugemet#s clients mais aussi prendre des décisions
et les traduire en acte au sein de I'entrepriser e faire, il met en ceuvre des actions qui
traduisent les objectifs et buts a atteindre. Ensiierant la performance comme le degré

d’atteinte des objectifs alors il y a une relatemtre la valeur et la performance.

Dans le cas des PME, il se trouve que le dirigdanttreprise est souvent le propriétaire et sa

vision représente la stratégie de I'entreprise. darséquent comme le montre Schmitt et
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Bayad (2002), la vision du propriétaire dirigeastrpet d’établir la relation entre valeur et
performance dans les PME. Dés lors, nous nous pomgod’étudier les réles joués par la
GRH dans le processus de création de valeur adixptijuer la facon dont la GRH patrticipe

a l'atteinte des performances des PME.

C’est pourquoi nous avons opté pour une approchmmtoire avec une logique qualitative
abductive. L'étude de cas est choisie comme simtd@pproche du terrain et un guide
d’entretien est utilisé pour collecter les donngemaires. Des documents d’entreprises sont
utilisés comme données secondaires et notre ettbargst composé de deux PME évoluant
respectivement dans le secteur de la réparatioomalile et de la production de gaz
industriels. Nous utilisons la grounded theory dasér et Strauss (1967) afin d’analyser les

données.
LE CADRE THEORIQUE

Dans une étude réalisée en 1997, Guest recommamdeortstruire trois théories pour
comprendre la relation entre les pratiques de GRHE gerformance des entreprises. Il part du
constat que les études réalisées sur la relatite eas deux concepts étaient disparates et
donc ne sont pas cumulables a cause de leur hén&iogg Guest (1997) suggere alors de
commencer d’abord par la construction d’une thésuiela GRH, ensuite d’une théorie sur les

performances et enfin d’'une théorie sur commentiees notions sont liées.

Aussi, la plupart des recherches réalisées sue aeffation ont utilisé des méthodes
statistiques par une étude de corrélations ensrpratiques de GRH prises individuellement
(approche unidimensionnelle) ou en systemes (appropluridimensionnelle) et les
performances de I'entreprise. La premiere remagyf@re est que, les études ayant adopté
une approche unidimensionnelle sont les plus nomslese mais aussi, les plus contestées.
Cette contestation est souvent liée au fait quégrache aux auteurs de négliger les effets de

synergie qui peuvent exister dans I'entrepriseeenansidérant pas les autres pratiques.

C’est une des raisons pour lesquelles d’autresétadt pris en compte plusieurs pratiques de
GRH, il s’agit de I'approche pluridimensionnellea kemarque ici est qu’il existe parfois des
divergences sur les résultats obtenus. Par consgalies ne permettent pas d’avoir un effet
cumulatif des conclusions. De méme, la facon damperformance est mesurée ne permet pas

de cumuler les résultats obtenus en dehors dguais sont parfois contradictoires.



Par exemple, les mémes indicateurs ne sont pasursujitiisés pour mesurer la performance
économique ou financiére. Les indicateurs sontsibi@n fonction des objectifs des études ou
des données disponibles. Cela pose un problemend@énéité dans I'appréciation et la
mesure de la performance. Egalement la pluparétlekes ont été réalisées a partir de coupes

instantanées.

Des auteurs comme Rogers et Wright (1998), LioeatlBayad (1998) ou encore Guest et al.
(2003) se sont interrogés sur la capacité desgoiegide GRH a offrir des performances dans
le long terme. Autrement dit, dans un environnemem mutation constante, le
raccourcissement des durées de vie des produis,,ell ne s’agit plus de faire une
performance, mais il faut savoir la garder ou liaegter dans le temps. Malheureusement,
les études ayant établies la relation entre lesqoies de GRH et la performance ne se sont

pas beaucoup appesanties sur la notion de durédalesiation.

Dailleurs Wright et al (2005) prétendent que sisysteme de GRH a comme conséquence
'avantage concurrentiel, il doit évoluer avec Emps. Cependant, il devient important
d’'indiquer le temps et les processus par lesquete @&volution se produit si I'on veut

comprendre profondément, comment ces systémes amime conseéquence le succes

economique. Ainsi, ils vont mener une étude damgdbe ils lient la causalité a la durée.

Wright et al (2005) ont répertorié 67 études empes ayant établi une relation entre un
systeme de pratiques RH et une mesure de la penfmenorganisationnelle avec une
hypothése de causalité inversé. Il s’agit des &tupest-prédictives, contemporaines,
rétrospectives et prédictives. Leurs résultats neohigue les pratiques de GRH sélectionnées
sont liées a la performance financiere actuelléuttre. Donc, que les pratiques de GRH
permettraient de prédire les performances futuxgmartir de cette étude, ils déduisent que les
études prédictives peuvent étre un déterminantitapbdans la causalité de la relation entre

pratigues de GRH et performance.

Ce résultat nous pousse dés lors, a avoir uneausslllecture des études instantanées, qui
sont de loin les plus nombreuses, surtout qu'dtablissent un effet positif des pratiques de
GRH sur la performance. En effet, I'inconvénientena des études instantanées est qu’elles
peuvent avoir un biais de simultanéité comme lerdiBecker et Huselid (2006), qui peut
altérer radicalement la fiabilité et la validité sdaésultats. L’'avantage des études
longitudinales, est qu'elles permettent d’obsemvee relation dans le long terme afin de
mieux I'appréhender contrairement aux études itstaes.



Liouville et Bayad (1998) ont eu a realiser unedétdongitudinale sur la base d'un
échantillon de 300 PME frangaises manufacturiétestude portait sur I'examen d’une
causalité entre les pratiques de GRH et les pedncas de I'entreprise. lls vont retenir deux
configurations de pratiques de GRHEt pour chaque configuration, des variables oét ét
définies a partir d’études antérieures. Le mémtees auteurs c’est d’avoir d’une part, permis
de montrer que la performance économique est dondée par la performance
organisationnelle qui elle-méme est conditionnéelgpperformance sociale. D’autre part, ils
ont montré que les pratiques de GRH doivent égeotgées dans des configurations et que
ce sont ces configurations qui influencent les gaiés de performance. De plus, pour
atteindre une performance économique, les PME semtode passer d’abord par le social,

puis par 'organisationnel.

Cependant, d’'autres auteurs ont essayé de monteerleg seul fait d'avoir établit une
corrélation positive et significative ne permetta#ts de connaitre le sens de I'implication.
Dailleurs, Ait Razouk et Bayad (2010) affirmentegplusieurs auteurs notamment Guest et
al. (2003) ou Le Louarn et Wils (2001), estimené ge n’est pas parce qu’il y a des effets de
covariance que forcément les pratigues de GRH oalsg@erformance. Ce qui reviendrait a
dire que ce n’est pas le fait de constater qu’war@tion de pratiques de GRH est associée a
une variation de la performance gu’il faille en clome, que les pratiques de GRH influencent

la performance des entreprises.

D’autres facteurs peuvent intervenir et aussigipsurrait qu’il y ait un effet inverse c'est-a-
dire que c’est le fait d’avoir un surplus de val&monomique qui fait que les entreprises
investissent dans leur systeme de GRH (le LouadA4 2 cité par Ait Razouk et Bayad,
2010). Parmi ces autres facteurs nous pouvons &aecteur d’'activité ou la dimension

culturelle en référence a la culture nationale.

Ainsi, dans son étude réalisée sur des entrepbiéemoises, Hounkou (2006) suggere de
renforcer les aspects méthodologiques de mesurpedermance des entreprises si I'on
souhaite mesurer l'effet des pratiques de GRH slle-ci surtout, si les entreprises sont dans
des secteurs d'activités differents mais aussntiabduire la dimension culturelle comme

variable modératrice. En effet, sachant que la gtudes études ont été menées dans un

! Liouville et Bayad considérent les variables datipues de GRH stratégiques (formation, empowerment
communication, participation, promotion et gestd®ss carrieres, amélioration des conditions de iljastades
variables de pratiques de GRH techniques (rémuoéraplan de carriéres, recrutement, minimisatian d
I'absentéisme, flexibilité du personnel).
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contexte nord américain, donc dans un contexteir@llguasi identique, cet aspect n’est pas
apparu pertinent. Mais dans un contexte africainlatculture est influente, il devient

nécessaire d’en tenir compte.

Aussi Tidjani et al. (2010), considérent que vou&iudier un phénomeéne aussi complexe que
la GRH dans une organisation a partir d’'un modébeidra dire se limiter aux éléments qui
composent ce modéle en faisant abstraction d’autiéments qui peuvent étre aussi
déterminants que ceux du modéle. L’'analyse derkwre de littérature part de la typologie
de Delery et Doty (1996) et montre que cette deenme permet pas a I'entreprise d’avoir un
avantage concurrentiel. Plutdtces approches constituent des cadres (ou archresfta
partir desquels I'entreprise peut gérer ses ressesrhumaines, les contenus des pratiques
variant d’une entreprise a I'autre (p.218, Tidjani et al. (2010).

Les travaux de Ferris et al. (1998), suggere upenge a la question induite par le processus
d’homogénéisation ou isomorphisme de Di Maggio etvél (1983). Leur modéle du
contexte social montre que les systtmes de GRH ne sont pas adoptés parite spnt
sources de performances élevées mais pour desnmisgmboliques et politiques qui
permettent aux entreprises de garantir leur |égiénet leur survie» (p. 219, Tidjani et al.,
2010).

En définitive, Tidjani et al.(2010), estiment queup arriver a mieux théoriser la relation entre
les pratiques de GRH et les objectifs de I'entsapril faut nécessairement passer par une
compréhension du processus par lequel les pratopi€&RH sont mobilisées pour créer de la
valeur dans l'entreprise. Comme d’ailleurs le senttiPurcell (2002), I'’heure n’est plus a
savoir si la stratégie ressources humaines a @h &ff la performance. En ces temps ou la
concurrence est rude et les crises nombreusest ih@ispensable pour les entreprises de
comprendre les processus qui leur permettent d& det la valeur, la GRH représentant un

elément dans ce processus.

A partir de cette complexité de la relation nousia@roposons d’aborder les rdles que
doivent jouer la GRH dans le processus de créagowvaleur dans I'entreprise. Il devient des
lors important de mettre en relation les notion geerformance » et de « valeur ». Schmitt et
Bayad (2002) ont étudié le lien entre ces deuxonstdans les PME et ils montrent quia «
vision de l'entrepreneur/propriétaire-dirigeant pgeassurer le lien entre les concepts de
performance et de valeur (p.2). Par vision, ils utilisent la définition meée par Filion et

Lima (1991) a savoik I'image projetée dans le futur, de la place quigeut voir occupée
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eventuellement par ses produits sur le marché, gns I'image du type d’organisation dont
on a besoin pour y parvenir. En résumé, vision ifigune image de I'entreprise projetée

dans le futur». (p.109).

Dans leur étude, la notion de « valeur » renvoigugement que les clients donnent des
produits de I'entreprise et la notion de « perfanoe» représente les résultats des actions
mises en place au sein de I'entreprise. Les auteamsiderent la valeur comme une co-
construction entre I'entrepreneur et le marchél'ohjectif ultime de toute production c’est
d’étre écoulée sur un marché. Par conséquent, giadrer la valeur il devient important de
prendre en compte non seulement les anticipatiansgement de I'entrepreneur mais aussi
les jugements formulés par les clients. Il conviglots de bien analyser son marché afin de
pouvoir mettre en ceuvre des actions dans I'engep@es derniéres consistant a se fixer des
objectifs et a se donner les moyens de les ateifdipartir de ce moment, la relation entre
valeur et performance est faite mais elle n’estir@cte ni mécanique. Il va falloir définir une

vision qui peut étre appréhendée en termes dégiteatans une PME.

Bien que les dirigeants de PME aient tendance gaseconsacrer beaucoup de leur énergie a
une définition d’une stratégie GRH, il existerait hiatus fort entre leur perception des RH et
leur pratigue de GRH (Raizouk et Bayad, 2010). isdBayad et Nebenhaus (1993),
importance de ce hiatus pouvait s’expliquer parvision stratégiqgue du dirigeant. Or,
'importance de la vision du dirigeant dans la gestd’une PME est I'invariant commun a
toutes les conceptions de la PME (soit comme uaedg entreprise en miniature, soit comme
spécifique). Ce qui présage que les mécanismesisgean place d’'une politique stratégique

de GRH devront passer par le dirigeant.

Ainsi, le dirigeant a un réle central dans notrugdétet toutes les pratiques de GRH qui seront
initiées devront émaner de sa vision stratégiqeeRid. || devra mettre en place un systeme
de RH qui s’organise autour de lui afin d’atteintee objectifs de I'entreprise. Il va de soit
gue plus la taille de I'entreprise augmentera pdudirigeant aura du mal a gérer ce systeme
mais sa mise en place au départ est déterminantéinfbaencera son devenir méme si

I'entreprise atteint un niveau de développemens plave.

Pour notre étude, nous nous proposons d’aller gette compréhension du processus de
création de valeur a partir des pratiques de GRHeftet, en identifiant les pratiques de GRH
dans les PME et en expliquant le processus parelecgs pratiques sont introduites et

participent a la création de valeur dans I'entssgrnous aurons apporté notre contribution a
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la compréhension de la « boite noireLes manquements notés par les études réalisées en
termes d’analyse du processus de mise en relatitre des pratigues de GRH et la
performance représentent les motifs qui ont seevprétexte a cette étude. Le choix de la
PME comme terrain d’étude est motivé en plus du dmi'elle représente une frange
importante du tissu économique sénégalais, paueeMarchesnay (1993) disait a savoir : la
recherche en PME permet de faire apparait@rcrétement et visiblement aux yeux de
'observateur, ce qui est caché, difficile a saistra interpréter dans les organisations de
grandes dimensions (p.6 de Bayad et Schmidt, 2002)

2. CADRE METHODOLOGIQUE ET PRESENTATION DE L’'ECHANTILL ON

Nous partons du vécu des acteurs pour comprendreéatité sociale par une interprétation
de leur propos. Cette démarche de compréhensioncasttéristique d’'une approche
interprétative. Nous nous préposons a une exptoratiest-a-dire que nous cherchons a
proposer des résultats théoriqgues novateurs emtcd&anouvelles articulations théoriques
entre des concepts et/ou d’intégrer de nouveaugepis dans un champ théorique donné. La
compréhension des rbles joués par la GRH dansokegsus de création de valeur des PME
permet d’'identifier la participation de la GRH atteinte des objectifs de I'entreprise. Par
ricochet, nous pourrons connaitre les différentestigues mobilisées par la GRH pour
permettre a I'entreprise d’atteindre les perfornesnde I'entreprise. Ainsi, a travers ces roles
joués nous ferons des propositions théoriquestalkams le sens de faire des conjectures sur la

relation entre les pratiques de GRH et les perfanes des PME étudiées.

Pour ce faire, I'étude de cas est la stratégieedbarche la plus adaptée pour réaliser notre
étude. Elle se définit eomme une recherche empirique qui étudie un phémemeée
contemporain dans un contexte réel, lorsque lestitoes entre le phénomeéne et le contexte
n‘apparaissent pas clairement, et dans laquelle mobilise des sources empiriques
multiples » (Yin, 1990). Notre échantillon est composé dexdPME que nous présenterons
successivement et nous nous appuyons sur la grouhdery de Glaser et Strauss (1967)
pour analyser les données. Ces dernieres sont c@@pale celles collectées sur le terrain
avec un guide d’entretien mais aussi de certaigsirdents obtenus des entreprises étudiees.
L’analyse des données par la grounded theory serfdrois étapes a savoir le codage ouvert,
le codage axial et le codage sélectif. Ces trapedt ne sont forcément pas successives et

peuvent s’entrecroiser dans le temps. Nous allaiatenant présenter nos deux cas.

2.1. La construction de I'échantillon et la collecte de données



Nous avons construit un échantillon théorique dexd®VE sur la base des recommandations
de la grounded theoryheoretical sampling Nous avons opté de nous entretenir uniquement
avec les responsables des ressources humainedéiaud (dans le cas ou il n'existerait pas
un responsable dans I'entreprise) le directeur igén€e choix est justifié par le fait que la
décision de mettre en place une pratique RH sadaitiveau de la direction de I'entreprise en
rapport avec le responsable des ressources humaiaes le cas des PME, l'inexistence de
responsable de la fonction, fait qu’elle est assyr@r le dirigeant. En outre, les différentes
orientations de la PME sont du ressort du dirigeuitest souvent le propriétaire et par
conséquent, trés souvent, toutes les décisiogesteon sont centralisées a son niveau. Nous
avons utilisé un guide d’entretien comportant desstjons sur les informations générales de
la PME, les pratigues de GRH mises en place etelatons de ces pratiques avec certains

indicateurs de performance.
2.2. La présentation de I'entreprise général auto-servie (GAS)

La premiére entreprise de notre échantillon quesrampelons GAS (nom d’emprunt) évolue

dans le secteur de la réparation automobile. Somgieur est un ancien employé (25 ans
d’expérience) d’'une entreprise de concession aubdenqui a senti la nécessité de créer son
propre affaire apres une restructuration. Du faiil @p'avait que des compétences avérées en
mécanique, il décida de faire appel a des persodaes les autres spécialités telles que
I'électricité, la tblerie et la peinture. Nous a&ssns aujourd’hui a un transfert de la direction

de I'entreprise vers un des fils du propriétairé ajfait des études comptables et financieres.
Néanmoins le propriétaire travaille toujours dass dteliers de I'entreprise et joue le réle de
conseiller du dirigeant notamment sur les questii@ssa la gestion courante et aux relations

avec les parties prenantes (Etat, fournisseuemntsli personnel).

Le choix qui a été fait par le propriétaire surdes fils pour assurer la releve est qu'il veut
d’'une part assainir les finances de I'entreprisd’atitre part la pérenniser. Au niveau de la
gestion interne, d’'importantes actions vont étraxées notamment la gestion de la clientéle
ol nous notons une segmentation du portefeuillasiAtrois catégories sont a distinguer a
savoir les entreprises privées, I'Etat et ses démmements et les particuliefsCette

segmentation permet de différencier les clientsvpotinouer des contrats avec I'entreprise

(entreprises privées et Etat) et les autres quienpeuvent pas (particuliers). Les clients

’Dans les entreprises privées il faut y inclure, @G et dans les démembrements de I'Etat noussalesn
différents ministéres et les sociétés publiquesiaus



contractants représentent un gage de continuit@xjdoitation dans la mesure ou I'essentiel

de son chiffre d’affaires est réalisé sur eux.

Sur le plan stratégique, I'entreprise a opté pawg gestion des compétences du personnel
d’'une part et sur un approvisionnement en piecesedeange de qualité d’autre part. sur le
plan organisationnel, nous notons une bonne org@mms et une répartition des taches de
sorte que pour chaque voiture a réparer tout lsopeel connait les procédures (qui ne sont
pas rédigées). La GRH n’est pas formalisée toutneerni n’existe pas un organigramme

formel dans I'entreprise.
2.3. La présentation de I'entreprise de production de gaindustriels (PROGAZI)

La deuxieme entreprise de notre échantillon évdlams le secteur de la production de gaz
industriel et nous lI'appelons PROGAZI (nom d’emgjurBon promoteur est un ancien
commercant qui a fait faillite avant de se réoeerdans le milieu industriel. Au départ la
stratégie développée par le promoteur a été dsfaati la clientéle laissée en rade par la
concurrence qui était quasiment composée d’artisBas la suite nous avons noté une
diversification des produits de [I'entreprise poureunx satisfaire ses clients. Cette
diversification s’est traduite par dimportants @stissements sur le plan humain

(recrutement) et matériel (achat usine) ce quicgssité d’'importants moyens financiers.

Pour ce qui est de la clientéle actuelle, I'enisspa procédé a sa segmentation en deux types
a savoir les «clients artisanaux » et les « groes@mmateurs ». L'entreprise a opté
également pour une meilleure satisfaction de sestslde se lancer dans une démarche
gualité. Elle est certifiée 1ISO 9001 version 20@puls I'année 2011 grace a une vision
stratégique du dirigeant et une forte implicati@sdn personnel. Elle est plus formalisée que

GAS du fait de cette certification.

3. PRESENTATION DES RESULTATS DANS L'ENTREPRISE GENERAL AUTO-
SERVICE (GAS)

Pour I'entreprise GAS, le processus de créatiomalieur peut étre représenté par le schéma
ci-dessous. Ce processus montre qu'il y a troisviegt clés (en jaune) sur lesquelles
'entreprise GAS peut agir pour développer un aagatconcurrentiel durable. Nous allons

présenter les réles joués par la GRH au niveareddlifférentes activités clés.
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Figure 1: Processus de création de valeur dans I'#aprise GAS
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Le tableau ci-dessous présente le role de « foomati rétention du personnel » en sachant

gue les sous catégories représentent les pratiguefRH développées par I'entreprise.

Tableau 1: Récapitulation du role de formation et étention du personnel

Sous Causes Contexte Stratégies Variables conséquence
catégorie actions/interaction | intervenantes S
s S
Formatio | Disposer du Raréfaction d’'un recrutement ciblé et Loyalisme du Personnel
ndu personnel ayant| personnel partenariat avec les personnel qualifié et
Personnel les compétences compétent du | concessionnaires | d’encadrement qui| disposé a
d’encadre| requises dans lesfait de la qui forment son est considéré rester dans
ment différents mobilité élevée | personnel et GRH | comme des I'entreprise
domaines dans le secteur | paternaliste membres de la
d’intervention participative ; famille
de I'entreprise
Formatio | Nécessité Secteur ou les | Eninterne par les | L'ancienneté dans | Développem
ndu d’avoir des compétences | chefs d’équipe I'entreprise est un | ent des
Personnel ouvriers doté de| techniques sont facteur déterminant compétences
ouvriers | savoir faire un facteur clé de dans la promotion | techniques
technique succes interne des ouvriers

Le secteur de la réparation automobile, faut-ildppeler, est marqué au Sénégal par un taux

de mobilité du personnel trés élevé. Les apprectimngent d’entreprise parce gu'ils se

sentent exploités tandis que les compagnons partemtcréer leur propre structure une fois

gu’ils ont les compétences et I'expérience nécessd&our notre cas, la direction de
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'entreprise a choisi d'implanter une GRH qui s’apsur un recrutement ciblé et sur les
compétences du personnel afin de se difféerencecdecurrents. Cette démarche de GRH se

caractérise par :

» Un recrutement ciblé d’apprentis qui constituentdéégorie socio-professionnelle la plus
importante du point de vue des effectifs. Les aspsaciauX de ce recrutement autorisent
de fait le dirigeant a intervenir dans la vie pede son personnel a un niveau plus avancé

a celui que l'on retrouve en général dans les alRME du secteur;

* Un loyalisme tres marqué des membres du persori@etatrement qui ne sont plus
considérés comme de simples employés mais commendegres a part entiere de la
famille du propriétaire. Nous avons une promotionsciente de la culture familiale qui
se manifeste par le fait que I'essentiel des membtepersonnel d’encadrement ont fait
plus de 20 ans dans l'entreprise. Contrairement grhatique dans le secteur, le
compagnonnage est permanent dans la mesure oufdresnent ancré sur une culture

familiale ;

» Une formation du personnel technique permettardélelopper leurs compétences grace
notamment aux relations entretenues avec les csinoesires. Ces derniers aident la
direction a la réalisation d’'une activité de veitechnologique consistant a former le

personnel chaque fois que de nouvelles voiturescsonmercialisées

Ce r6le constitue un facteur de performance écomaenét sociale car il permet d’acquérir et
de développer une masse critigue de savoir faiclntgue susceptible d’augmenter la
productivité de I'entreprise. Le loyalisme et letgraalisme participatif noté motive le
personnel a rester aussi longtemps que possible Kamreprise. Ainsi c’est grace a un
personnel accrédité d’'un savoir faire techniquet fdiun long compagnonnage et d'une
expérience avérée de pratique du métier, acquie $as que I'entreprise parvient a améliorer
sa productivité. Outre ce réle, la GRH interviantniveau du processus de création de valeur

grace a un « développement des compétences digtmet

Tableau 2: récapitulation du réle de développemendes compétences distinctives

Sous Causes Contexte Stratégies Variables conséquenc
catégories actions/interact | intervenantes | es
ions

3 A compétence égale, privilégier les apprentisssiel famille défavorisée
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Financement| Besoins de Difficultés Faire un Capacité a Disposer de
des financer les | d’obtenir un | business plan | trouver un ressources
investisseme| investissemen crédit dans | d’un projet bailleur qui financieres
nts ts et les structures| d’investissemen| finance les suffisantes
I'exploitation | financieres |t et se faire projets a frais | pour ses
de I'entreprise| classiques subventionner | partagés activités
par un bailleur
Négociation | Besoins de Stratégie de | Etablir un Choix portés Acquérir les
de contrats | s’approvision | différenciatio | partenariat sur des produitg intrants
ner en qualité n par les gagnant- de qualité nécessaires
et a moindre | colts gagnant avec lessupérieure a moindre
codt développée | fournisseurs codts
par le
dirigeant
Engagement| Respecter le | Taux de GRH Responsabilisai Résultats
du personnel| cahier de mobilité paternaliste ion du économique
charge des | élevé dans le| participatif et personnel s trés
clients ainsi | secteur instauration d’encadrement | satisfaisant
gue les d’'une prime de | et possibilité de| grace ala
contrats rendement pour| promotion qualité des
signés motiver prestations
etau
respect des
délais

L’atomisation du secteur de la réparation autongobécessite que des stratégies ingénieuses
soient développées afin de permettre a I'entrefhesbien ses activités d’exploitation. Ainsi,
le dirigeant de l'entreprise, incontournable daopstds les activités (investissements et
exploitation), va mettre en place une stratégiecqligsition de ressources financieres
nécessaires a son investissement et a son exioloit&on profil financier de formation
représente un atout considérable qu’il a su utikseprofit de I'entreprise. Les contraintes du
secteur bancaire classique pour avoir un prétsimt par le convaincre d’avoir recours a

d’autres sources de financement notamment lesjet@rdrais partages ».

En outre, I'entreprise a fait de la qualité desstations son credo ce qui nécessite deés lors un
approvisionnement en intrants (piéces détachédsgyiaax et produits d’entretien) de qualité.
Ainsi, avec les fournisseurs, le dirigeant a négaes partenariats qui lui permettent de
bénéficier de taux de remise sur les achats assez. &es fournisseurs lui garantissent des
intrants de qualité du fait gu'ils sont les repréaats des grandes marques de véhicules

commercialisés au Sénégal.
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Le propriétaire et le dirigeant s’appuient sur @iRH paternaliste participative marquée par

une responsabilisation du personnel d’encadrememt les décisions opérationnelles. Il va

développer un engagement du personnel techniqus'approprie les objectifs fixés par la

direction notamment en veillant au respect desigliélas prestations. Cet engagement est

conforté par les promotions internes et les primiesendement qui sont distribués par la

direction chaque fois qu’il y a une forte perforroamui est réalisée. Le consensus dans la

prise de décision est I'option stratégique de tadlion de I'entreprise.

by

Grace a un approvisionnement de qualité a moindrét, cle dirigeant réalise des

performances économiques importantes en sachantefigederniere est tres appréciée dans

le secteur de la réparation automobile. Aussi év@cotivation du personnel, nous avons noté

un meilleur engagement dans le travail et une eme# implication ce qui veut dire

egalement que ce réle a un impact positif sur tfop@ance sociale. Par conséquent, ce role a

un effet sur la productivité grace a un paternatigarticipatif et un meilleur engagement du

personnel. Ainsi, I'effet sur la performance écoigue est obtenu par le biais d’'un style de

management et d’'une amélioration de la performancele. Le dernier rble joué par la GRH

dans l'entreprise est celui d'« organisation inéedu travail » dont le tableau ci-dessous en

fait un récapitulatif.

Tableau 3: Récapitulation du réle d'organisation irierne du travail

Sous catégorieg Causes Stratégies Variables conséquences
actions/interactio | intervenantes
ns
Equipe Besoin d'étre Entreprise Ordonnancement| Faire des Rapidité dans
pluridisciplinair | réactif par disposant de des taches et heures la prise en
e rapport a la plusieurs types | affectation des supplémentaire charge des
satisfaction des clients S au besoin véhicules des
clients en terme contractants & des pour respecter| clients
de délais personnes les délais
Découpage en | Besoin Regrouper les Plus de clarté
ateliers d’affecter le d’'activités tres | spécialistes par dans la
personnel dans | désordonné atelier sous la création des
les différentes | marqué par une| direction d’'un équipes

spécialités
existantes

forte présence
de l'informel

chef

pluridisciplinai
res

L’organisation interne du travail est en parfaiipture avec le désordre relatif qui caractérise

le secteur de la réparation automobile au Sénégaubdivision de I'entreprise en atelier, la

mise en place d’équipe pluridisciplinaire pour ghenen charge les clients, 'ordonnancement
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des taches sont autant d’éléments qui montrentladirection escompte avoir de bons
résultats en terme de valeur a partir de ce rétghnisation interne est dynamique dans la
mesure ou elle est conditionnée par le flux dentdieet de leurs exigences externes de

prestations et de délais.

La flexibilité de son organisation interne lui p&trd’avoir une rapidité dans la prise en
charge des clients et I'exécution des prestati@esréle est d’autant plus important que les
clients qui ont un contrat avec I'entreprise ontnterlocuteur qui s’occupe de leurs voitures.
Aussi cette organisation interne permet un bonigi@g clients notamment au niveau des
prestations effectuées sur leurs voitures. Cepéieet une maitrise des délais de réparation

ce qui constitue un facteur clé de succés darectew.

Grace a ce rble, I'entreprise a une meilleure isaitde son chiffre d’affaires car il est en
mesure de 'augmenter ou de le maintenir en veillamaintenir des prestations de qualité. Le
traitement de linformation que cela nécessite ph@rmet d’améliorer la performance
économique et dans une certaine mesure ce réldpeadrmettre d’influencer positivement
la performance financiére de I'entreprise. Nousvoms des lors retenir que la performance
economique est renforcée par ce rbéle dans une qurgp d'augmenter la performance

financiere.

4. PRESENTATION DES RESULTATS DANS LA PME DE PRODUCTION DE GAZ
INDUSTRIELS PROGAZI

Pour I'entreprise PROGAZI, le processus de créatiervaleur peut étre représenté par le
schéma de la page suivante (figure 2). Dans leegsus de création de valeur, nous avons
identifié deux rboles fondamentaux que joue la GRHsavoir le développement de
compétences distinctives du personnel cadre, gfdfosation interne du travail. En analysant
chacun de ces rbles nous préciserons la faconidoomtribue au processus de création de
valeur.

Le dirigeant propriétaire a choisi de développes dempétences distinctives dans trois
domaines a savoir la gestion des finances, la agestdministrative et la maitrise de la
production. En effet, le secteur de la productiemgadz industriel est caractérisé par une
production standard et une forte concurrence maigné demande importante. Les
investissements matériels (usines et bouteilleximalement) sont couteux et nécessitent une

rentabilisation par I'entreprise. Cette contraintent s’ajouter aux limites du propriétaire
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dirigeant en termes commerciale et financiere, tws disposer en interne de ces

compétences s’avere nécessaire pour le dirigeant.

Figure 2: Processus de création de valeur dans I'eaprise PROGAZI
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Le tableau ci-dessous présente le rble de « dgveopnt de compétences distinctives du

personnel cadre ».

Tableau 4: récapitulation du réle de développemende compétences distinctives du

personnel cadre

Sous Causes Contexte Stratégies Variables Conséquen
catégories actions/interactio | intervenantes ces
ns
Acquisition et Nécessité de Assurer le Ameélioration des Miser sur Stabiliser le
Rétention du disposer d'un maintien et le conditions de travail| I'ancienneté du marché
personnel cadre| personnel compétentdéveloppement | et de vie du personnel interne de
dans les domaines | des activités de | personnel et d’encadrement travail par
financier, technique | I'entreprise dans| promouvoir le présent depuis le | des
et commercial son secteur personnel en début et former en| promotions
d'activités recrutant en interne | interne internes
Responsabilisati| Nécessité d’apportef Limites atteintes | Mettre en place des| Exigences Amélioration
on du personnel| des innovations par le dirigeant | stratégies d’honorer les de la
cadre ingénieuses en propriétaire en | commerciales et desengagements maitrise des
matiére de gestion | matiére procédures pour financier de co(ts de
surtout au niveau financiere et mieux maitriser les | I'entreprise production et

commercial et
financier

commerciale

co(ts et augmenter
les bénéfices

du
portefeuille
clientele
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Dans le domaine commercial, il met en place unatégie permettant d’augmenter le

portefeuille clientéle et par ricochet les ventes. directeur commercial va segmenter la

clientéle et s’entourer de commerciaux tout en delaat une diversification de I'offre de

'entreprise. Ses différentes actions permettentsiddiliser et d’augmenter les ventes de

l'entreprise et aussi d’avoir une meilleure fidatisn de la clientele. Le directeur

administratif et financier (DAF) estime qu'’il fauationnaliser les ressources financiéres en

mettant en place des procédures de gestion mass eusptimisant I'outil de production. Il

s’agit de veiller a avoir la disponibilité de I'ng pour éviter les arréts de production dus a des

pannes ce qui participe a la minimisation des codts

Vis-a-vis du personnel, le DAF privilégie la pronoot interne mais aussi avec le soutien du

propriétaire dirigeant veille a la motivation durgennel. Malgré son statut de PME, ses

actions lui permettent d’'une part de réduire lextde turnover et d’autre part d’obtenir

I'adhésion du personnel aux objectifs de I'entrsgariAinsi, ces différentes actions influencent

directement la performance sociale et économiqu&dieprise ce qui participe a la création

de valeur. Nous avons également noté une augnmani@di chiffre d’affaires de I'entreprise

d’année en année. Ainsi, le role de « développents® compétences distinctives du

personnel cadre » influe sur la création de vadeuparticipant a la performance économique,

sociale et financiére. Le tableau ci-dessous ptéskn role d’ « organisation interne du

travail).
Sous Causes Contexte Stratégies Variables conséquences
catégories actions/interactions| intervenantes
Constitution Veiller & avoir | Entreprise Former des équipeg Forte Disposer des
d’équipes une disposant de pluridisciplinaires | coordination usines en
technique et | disponibilité de| plusieurs types | pour assurer la entre la parfait état au
commerciale | I'outil de de clients et de | production, la production et la moment
production afin| produits. Besoin | maintenance et commercialisat| voulu afin de
d’éviter les de rentabiliser | I'entretien des ion maximiser la
arréts répétitifs| les usines de production et
et augmenter | investissements | production. les ventes
les ventes de | financiers Procéder a une
produits réalisés segmentation du
marché
Gestion de Nécessité de | Développement | Mise en place Amélioration | Meilleure
linformation | satisfaire les | des activités de | d’outils de des capacités | maitrise du
exigences des | I'entreprise traitement des productives et | portefeuille
clients en notamment la données modernes| importations de clientéle de
termes de diversification en utilisant des nouveaux I'entreprise et
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produits a un | des produits logiciels et des produits des colts de
moindre colt | offerts procédures revient des
produits finis
Mise en place | Nécessité de | Exigence pas Solliciter I'appui Appui des Obtention de
d’'une politique | s'adapter a encore explicite | d’'un cabinet et structures la certification

de gestion de
la qualité

'environneme
nt concurrentie

des gros
consommateurs
dans les appels
d’offre

miser sur
I'implication du
personnel de
I'entreprise

étatiques pour
la formation du
personnel et la
mise a niveau

par rapport &
la norme I1ISO
9001 version
2000

Le dirigeant de I'entreprise a mis en place uneawigation en interne par le biais d’'une
gestion de linformation financiere et commercialkgquipes technique et commerciale et
aussi grace a une politigue de gestion de la gudlié but recherché est de satisfaire les
exigences de la clientéle en termes de qualité eauminimisant les colts de revient des
produits. C’est la raison pour laquelle, le dirigea’attache les services d’un ingénieur
informatique afin de développer en interne des iprelg propres a I'entreprise afin de traiter
de fagon plus efficiente l'information commerciaecomptable. De ce fait, la coordination
entre l'administratif, le commercial et la prodocti est meilleure du fait d'un réseau

informatique permettant un partage d’information.

En outre, le dirigeant propriétaire va investir neeulement en matériel productif avec
'acquisition d’'usine et de bouteilles mais aussiressources humaines par le recrutement
d’'un personnel technique qualifié. L’'objectif e&wbir a sa disposition des gens capables de
développer et de mettre en ceuvre des pratiquesuigpermettent de se maintenir et de
développer ses activités dans son secteur. Lesreeg d’un emprunt consenti pour investir
font qu'il est nécessaire de rentabiliser ses @étivau niveau commercial, financier et
productif. Les procédures établies ainsi que larpy@ accordée aux promotions internes lui
permettent de stabiliser son marché interne deaitrgui devient le vivier du recrutement

dans l'entreprise.

L’objectif visé dans ce role d’organisation intehetravail est non seulement de satisfaire le
personnel en lui proposant des produits de qualiee une anticipation sur les besoins mais
aussi de stabiliser le marché interne de travald€rnier est fondamental dans la mesure ou
le dirigeant compte sur ce marché pour les recremésnfuturs mais aussi pour développer un
systeme de management par la qualité. Cette deresrune anticipation par rapport aux

exigences du secteur notamment au niveau des ¢jpygscde I'entreprise. L'entreprise
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s’adapte par rapport aux avancees notées dansréanement interne et externe grace a une

bonne maitrise de sa clientéle.

Sur le plan des performances, nous avons une p&fare économique qui se matérialise par
une amélioration dans la gestion et le traitemenitidformation, la gestion de la qualité, une
meilleure programmation dans la production. De drislirigeant privilégie le marché interne
du travail en veillant a stabiliser le personnell@tmanagement de la qualité permet
d’augmenter l'implication du personnel. Nous pouvometenir alors que ce roéle
d’organisation interne du travail en participantla création de valeur influence la

performance économique et sociale de I'entreprise.

En définitif, nous pouvons retenir que pour les xd@ntreprises étudiées, la GRH joue
effectivement des réles dans le processus de anédéi valeur. Ces roles se traduisent par des
pratigues de GRH qui évoluent sous forme de systeingermettre d’influencer la
performance sociale, économique et financiere.RME s’appesantissent plus sur la maitrise
du processus de production et donc vise plus urdi@ation de la performance économique
en sachant que cela passe par une amélioratiom gerformance sociale et aussi de la

performance financiére.
DISCUSSION

Dans les deux PME que nous avons étudiées nousopsudire que nos propriétaires
dirigeants ont mis en place un systéme de pratiqagSRH en cohérence avec la stratégie de
leur entreprise. L’objectif visé est de permettla &RH de participer a la création de valeur
par 'amélioration des performances des PME. $i e réfere a la plupart des définitions de
la GSRH, nous pouvons alors dire que la GSRH eskemsemble de pratiques de GRH
cohérentes en interne et en externe avec la sietfgbale de I'entreprise, afin d’obtenir de

meilleures performances a long term@Ait Razouk, 2007, p. 42).

La stratégie de la PME qui est I'ceuvre du diriggaeut étre appréhendée par les objectifs
stratégiques qui sont souvent influencés par lEiv@ personnelles du dirigeant et son profil.
Nos résultats montrent que la vision des dirigedassPME est influencée par ses antécédents
professionnels, son réseau social, les pressiorsecheur d’activités et le secteur d’activité
dans lequel est positionnée I'entreprise. Nousmeaissons que si dans le cas de GAS les
antécédents professionnels ont été déterminants, ldacas de PROGAZI, c’est plutdt les

pressions du secteur d'activités qui l'ont été. S€’ee qui explique le fait que deux
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entrepreneurs évoluant dans un méme secteur dtactwmt souvent des visions ou des

stratégies différentes méme si tous les deux chaténcréer de la valeur pour leur entreprise.

La proposition de Guest (1997) a savoir qu'il faétir une théorie sur les pratiqgues de GRH,
une théorie sur la performance et une théorie surelation entre les deux concepts se
confirme a travers cette étude. Nos résultats posthes de ceux obtenus par les auteurs
ayant proposé des modéles en cascade notammenillei@i Bayad (1998) ou encore Paul
et Anantharaman (2003). Mais contrairement & césues) I'entreprise ne cherchent pas a
satisfaire la performance sociale d’abord maisgpldans le cas des PME c’est la maitrise de
la performance économique qui est visée. L'effeersur la performance sociale n'est en
réalité qu'une conséquence ou encore un effet dijektif d’atteindre une meilleure

performance économique.

De plus dans les PME africaines de maniére géndealdimension culturelle de la société
occupe une place importante dans la culture d’prise Cela a pour effet de concentrer
davantage les efforts de I'entreprise dans la mmaitte processus de production a travers une

meilleure maitrise de la performance économique.

L’invite de Becker et al. (1997) a savoir qu’il dsihdamental pour les gestionnaires des
ressources humaines de comprendre le systemegamses relations de cause a effet qui les
sous tendent est plus que déterminante dans nascdsétudiées. En effet, nos dirigeants ont
mis en place des capacités organisationnelles @& & Teece et al. (1997) en les faisant
évoluer en fonction des mutations de I'environneimBre ce fait, nous pouvons conjecturer

sur le fait que le dirigeant développe une capanaé@agériale au sens de Zahra et al. (2006),

ce qui lui permet de mettre en place des capatjtéamiques au sens de Teece et al. (1997).

En effet, dans les deux cas étudiés, nous avoisumat habileté de I'entrepreneur dirigeant a
adapter ses ressources et ses capacités orgamediés soit en fonction de I'environnement

soit en fonction de ses intuitions. L'objectif viséant de développer des formes nouvelles
d’avantages concurrentiels. Ainsi, nous nous prop®sd’avoir recours a ces capacités
dynamiques pour une meilleure compréhension deldgion entre les pratiques de GRH et la

performance dans un contexte de PME.

Aussi nous avons noté que les dirigeants des eisespetudiées veillent a la formation et a
'amélioration des compétences de leur personnelq@ veut dire qu’ils estiment qu’il faut

détenir en interne les compétences nécessaires éuelogpement des capacités
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organisationnelles de I'entreprise et cela de fggemmanente. La capacité organisationnelle

renvoyant ici a la définition donnée par Renar8ant-Amant (2003) a savoir :

« Une habileté pour réaliser le déploiement, la boraison et la coordination de ressources
et de compétences a travers différents flux deuvgbeur mettre en ceuvre des objectifs

stratégiques préalablement définis » (p.51)

En étant une Rkabileté» pour mettre en ceuvre la stratégie de l'entrepria capacité
organisationnelle ne peut plus étre statique darreprésente un savoir agir, donc une mise
en action des ressources et compétences de l'éaerefRenard et Saint-Amant, 2003).
Egalement, Eisenhardt et Martin (2000) estiment lgaecapacités organisationnelles varient
en fonction de la volatilité de I'environnement ltEntreprise. Dans un souci de prendre en
compte ces différents mécanismes d’adaptation étatsformation, Renard et Saint-Amant

(2003) suggerent de considérer le concept cipacité dynamique.

Les capacités dynamiques sont définies comme égapittude d’'une entreprise a
adapter, intégrer et reconfigurer les compétenoésrnies et externes ou les capacités
organisationnelles de l'entreprise afin de s’adaptgx changements de I'environnement
(Renard et Saint-Amant, 2003 ; Teece et al, 19Rigenhardt et Martin, 2000). Ce concept
créé au départ pour des environnements en rapiddutéw, sera étendu a des
environnements moins rapides avec toutefois deact@arstiques qui different suivant le

contexte d’application.

Dans nos résultats, les roles joués par la GRHseptent en réalité des capacités
organisationnelles qui évoluent et s’adaptent agixclle développement de I'entreprise
émanant du propriétaire dirigeant. Les changemeetsl’environnement peuvent étre
appréciés par I'évolution des besoins des clielatsdémande du marché). Ainsi, les deux
dirigeants de PME ont su développer des capacdiEnisationnelles afin de maintenir et de
développer des avantages concurrentiels dans keoteurs d'activités respectifs. Ces
capacités organisationnelles doivent étre asseandigjues pour s'adapter aux exigences de
I'environnement interne et externe de la PME ep@®elle mutation.

De plus, Becker et al. (1997) montrent qu’il estdamental pour les gestionnaires des
ressources humaines de comprendre le systemegamses relations de cause a effet qui les
sous-tendent. Partant de cela, nous savons quente=prises ne doivent plus se contenter

d’avoir des ressources, mais elles doivent faireserie de développer des modeéles ou
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systemes de gestion inimitables en vue de se gistinde la concurrence. D’aprés Porter
(1980), le fait de disposer de ce type de capapikésiet a I'entreprise d’avoir un avantage

concurrentiel.

Ainsi donc, nous pouvons conjecturer sur le faie quour expliquer les choix de
pratigues de GRH a mettre en ceuvre dansblaite noire» de la relation entre les pratiques
de GRH et la performance, il faut baser I'analyselss capacités dynamiques. Dés lors, il
s’agit de comprendre ce concept qui jusque la sstzaflou (Altintas, 2009). La plupart des
auteurs assimile les capacités dynamiques a unacit@porganisationnelle (Teece et al.,
1997) alors que pour d’autres elles représentemtcapacité manageériale (Zahra et al., 2006).
Il devient alors important de s'intéresser au pssoe de construction des capacités
dynamiques ce qui nécessite aussi bien des conggétenr le plan managérial mais aussi au

niveau de I'organisation.

Dans les PME, ces deux niveaux d’analyse sont mésapar le propriétaire dirigeant
ce qui rend les choses relativement moins compdisjggie dans les grandes entreprises. Les
capacités managériales du propriétaire dirigearPM& permettent de mettre en place une
organisation utilisant des ressources et basédesusystémes dynamiques. Comme le disent
Teece et al. (1997), les capacités dynamiquesteaflél’habileté de I'organisation a adapter
ses ressources et ses capacités organisationseitesn fonction de I'environnement soit en
fonction d’intuitions. L'objectif recherché étante dréaliser des formes nouvelles ou

innovatrices d’avantages concurrentiels.
CONCLUSION

A travers cette étude, nous avons essayé d’aveirautre approche de la relation entre les
pratiques de GRH et la performance des entrepéspartir du processus de création de
valeur. Nos résultats sont proches de ceux obtpausPaul et Anantharaman (2003) ou
encore ceux de Liouville et Bayad (1998). Seulemeotis estimons qu’il faut s’appuyer sur
la recommandation de Guest (1997) afin de développe théorie sur la GRH, sur la
performance et sur leur relation. Nous proposons pela de partir des capacités dynamiques

de l'entreprise notamment la capacité managéridldeg capacités organisationnelles.
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