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Résumé :

L’objet de cet article est de proposer, dans le cadre théorique de I’approche de la contingence,
un modele conceptuel mettant en exergue les liens entre trois concepts : les pratiques de GRH
stratégiques, la stratégie de différenciation marketing et la performance. Ce modele
conceptuel met en évidence le réle modérateur de la stratégie de différenciation marketing
dans la relation de causalité entre les pratiques de GRH stratégiques et la performance des
entreprises tunisiennes appartenant au secteur des T.I.C. En d’autres termes, ce modele
démontre que I’impact des pratiqgues GRH stratégiques sur la performance de I’entreprise
tunisienne appartenant au secteur des T.I.C peut étre augmenté quand celles-ci sont alignées
sur la stratégie de différenciation.

Mots-clés : Approche de la contingence, Pratiques de GRH stratégiques, Stratégie de
différenciation marketing, Avantage concurrentiel, Performance.
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Pratiques de GRH stratéegiques et performance : réle

modérateur de la stratégie de difféerenciation marketing.

INTRODUCTION :

La relation entre les pratiques de gestion des ressources humaines et la performance de
I’entreprise est une problématique de recherche explorée de maniére récurrente dans le champ
du management stratégique des ressources humaines « MSRH » (Delery et Doty, 1996 ;
Huselid, 1995 ; d’Arcimoles, 1997 ; Guthrie, 2001 ; Pfeffer, 1994 ; Wright et McMahan,
1992 ; Dyer et Reeves, 1995 ; Becker et Gerhart, 1996 ; Boselie et Paauwe, 2005 ; Miles et
Snow, 1978 ; Schuler et MacMillan, 1984; Schuler et Jackson, 1987 ; Truss et Gratton, 1994),
comme I’avait remarqué Ferrary (2010, pp. 127-128). L’étude menée par Allouche et al.
(2004) témoigne de cette abondance des recherches ayant traitées du lien entre la GRH et les
performances de I’entreprise. En fait, ces chercheurs ont entrepris une synthese des recherches
empiriques menées au cours de 25 années (1978-2003) relatives a ce lien et ils ont pu recenser
141 recherches empiriques menées dans cette période et ce par une collecte d’informations
menée, a partir d’une « interrogation de bases de données bibliographiques (ABI Proquest,
EBSCO) afin de répertorier les articles de revues académiques anglo-saxonnes et avec la
volonté de ne pas laisser dans I’ombre les recherches francophones » (Allouche et al., 2004).
Malgré cette abondance de recherches entreprises par les chercheurs « internationaux », en
Tunisie cette question du lien entre la GRH et la performance de I’entreprise reste toujours
peu explorée pour ne pas dire inexistante. En fait, a partir de notre revue de la littérature
tunisienne dans ce champ, nous n’avons pu identifier qu’une seule étude menée par Aliouat et
al. (2013) et qui a traité de la relation entre les pratiques de GRH, I’avantage concurrentiel et
la performance des entreprises tunisiennes.

En fait, depuis les années 1990 la quasi majorité des recherches tunisiennes menées dans le
champ du MSRH (Alouane, 1997 ; Ben Hamouda, 1992 ; Ben Ferjani, 1998 ; Mahjoub,
2005 ; Gaha et Mansour, 2004) ont étudié la question du développement stratégique de la
fonction RH (le passage d’une gestion administrative du personnel a une gestion des
ressources humaines d’ordre stratégique). Toutes ces recherches, de part leur nature,
soutiennent cette idée de supériorité des pratiques de GRH dites « stratégiques » sur les
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pratiques de GRH dites « administratives ». Or, cette vision est restrictive et « alimente les
paradoxes relatifs au lien entre les pratiques de GRH et la performance » (Liouville et
Bayad, 2001, p. 4). De plus, comme I’avait souligné Liouville et Bayad (2001, p. 3) : « les
travaux de Day (1996), Johnston & Snizek (1991) ou Lengnick-Hall & Lengnick-Hall (1988)
mettent en cause I’hypothese de la supériorité de la GRH stratégique. Par exemple, Day
(1996) et Johnston & Snizek (1991) ont respectivement constaté que le « continuance
commitment » et le « calculative involvment » (concepts proches de celui de « GRH
administrative ») se répercutent positivement sur les performances, mais pas I’ « affective
commitment » et le « moral involvment », qui sont des concepts proches de celui de GRH
stratégique ».

En plus de cette vision restrictive des recherches académiques tunisiennes dans le champ du
MSRH, nous mettons I’accent sur le fait qu’aucune d’entre elles n’a traité de cette question
fondamentale et complexe relative au lien entre les pratiques de GRH (administratives et/ou
stratégiques), la performance de I’entreprise et le rdle que joue la stratégie de I’entreprise’,
considérée comme la contingence principale par les tenants de I’approche de la contingence?,
dans cette relation. En fait, bien que cette approche ait mis I’accent implicitement sur la
médiation de la stratégie d’entreprise dans I’explication de I’impact des pratiques de GRH sur
sa performance, elle ne s’est pas prononcée explicitement sur sa nature®. De plus, les travaux
ayant traité de la nature de cette relation restent encore trés peu développés comme I’avaient
remarqueé Wangithi et al. (2012, p. 64) « La plupart des études qui ont examiné la relation
entre les pratiques de GRH et la performance de I’entreprise ont été conduites dans des pays
développés comme les Etats-Unis et le Royaume-Uni (Purcell, 2003; Guest, 2003;
Marchington et Wilkinson, 2007; Leung, 2003; Grant, 2008) et seulement quelques
chercheurs ont mesuré I’effet modérateur dans cette relation ».

Ainsi, pour palier a ce déficit de travaux de recherche, tant internationaux (dans I’explication
de la nature du lien entre les pratiques de GRH, la stratégie et la performance) que nationaux

(dans le champ du MSRH et particulierement dans celui de I’approche de la contingence),

! Le modéle de Porter (1985) classifie les stratégies d’entreprise en trois types : la domination par les codts, la
différenciation et la focalisation.

2 Les trois approches du management stratégique des ressources humaines (MSRH) sont: I’approche
universaliste, I’approche de contingence et I’approche configurationnelle.

% La stratégie d’entreprise joue-t-elle un role de variable médiatrice ou modératrice dans la relation entre les
pratiques de GRH et la performance ?
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nous posons la question de recherche suivante : quelle est la nature du lien entre les pratiques
de GRH, la stratégie et la performance de I’entreprise tunisienne ?

La réponse a cette question s’inscrit dans le prolongement d’une recherche empirique que
nous avons menée en 2012 aupres de 209 entreprises tunisiennes opérant dans le secteur des
technologies de I’information et de la communication (T.1.C) et qui a traité de la relation entre
le savoir tacite stratégique, I’avantage concurrentiel et la performance de ces dernieres.

Ainsi, I’objectif fondamental de cette communication est d’exploiter les résultats de notre
recherche empirique pour présenter un modéle conceptuel mettant en relation les trois
concepts suivants : les pratiques de GRH stratégiques, la stratégie de différenciation
marketing et la performance de I’entreprise.

Cette communication est composée de trois parties : un cadre théorique ou conceptuel mettant
I’accent sur les différentes approches du MSRH, la typologie des pratiques de GRH et le lien
entre elles, les différentes stratégies et la performance de I’entreprise. La deuxieme partie
traitera de la proposition d’un modele conceptuel représentant le lien entre les pratiques de
GRH, la stratégie et la performance des entreprises T.1.C en Tunisie. Ainsi, nous présenterons
dans un premier temps les résultats de notre travail de recherche mené en 2012 afin de
déterminer la nature, a la fois, des pratiques de GRH, de la stratégie et de la performance de
I’entreprise T.I.C en Tunisie. Dans un deuxiéme temps, nous exposerons notre modele
conceptuel retenu. Enfin, la troisieme partie sera consacree a la présentation des limites et des

perspectives de cette communication.

1. CADRE THEORIQUE

1.1. LES APPROCHES DU MANAGEMENT STRATEGIQUE DES RESSOURCES HUMAINES

Trois approches du MSRH se sont préoccupées de I’analyse de la relation entre les pratiques
de management des ressources humaines et la performance de I’entreprise (voir figure 1).

Figure 1 : Les approches en gestion stratégique des ressources humaines
(Gagnon et Arcand, 2011, p. 6)

Approche universaliste

Augmentation de la
Approche de contingence performance

organisationnelle

Approche
configurationnelle
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La premiere est qualifiee d’universelle (ou universaliste). Elle defend I’idée selon laquelle
certaines pratiques de GRH contribuent a une meilleure performance de la firme (Huselid,
1995 ; D’Arcimoles, 1997 ; Becker et Huselid, 1998 ; Guthrie, 2001 ; Allani et al., 2005).
Ainsi, les tenants de cette approche ont cherché a identifier I’impact des pratiques de GRH,
prises séparément, sur la performance de I’entreprise. De ce fait, si I’impact d’une pratique sur
la performance s’avére positif, alors on pourra la considérer comme une pratique de GRH
universelle : ce qui implique que I’entreprise qui n’applique pas cette pratique ne sera pas
performante. Cette approche a travers les travaux de Delaney & Huselid (1996) et Delery &
Doty (1996) propose I’idée d’additivité des effets positifs des meilleures pratiques de GRH
(Becker & Gerhart, 1996 in Liouville et Bayad, 2001).

La seconde approche est qualifiée de contingence qui stipule que pour étre efficaces, les
politiques de ressources humaines doivent étre compatibles avec les contingences qui
prévalent dans I’environnement externe de I’entreprise (Dyer, 1985). Pour les tenants de cette
approche, la stratégie d’entreprise est considérée comme la contingence principale. C’est la
nature de la stratégie d’entreprise qui oriente ses choix vers des pratiques de GRH a mettre en
place lui permettant d’augmenter sa performance. Dans cette perspective, Ferrary (2010)
stipule que les pratiques de GRH doivent étre cohérentes avec la stratégie pour contribuer a la
performance de I’entreprise (Miles et Snow, 1978 ; Schuler et MacMillan, 1984 ; Schuler et
Jackson, 1987; Truss et Gratton, 1994). De méme, cette approche rejette I’additivité des effets
positifs des pratiques de GRH et avance le principe de la synergie dégagée par ces dernieres
afin d’atteindre un impact positif sur la performance (Becker & Gerhart, 1996; Delaney &
Huselid, 1996 in Liouville et Bayad, 2001, p. 5).

Enfin, la troisieme perspective est qualifiée de configurationnelle. Elle constitue une tentative
d’amélioration de I’approche contingente. Les pratiques de GRH doivent étre cohérentes entre
elles; c’est I'ajustement interne ou I’alignement horizontal (internal fit), tout en étant
adaptées a la nature de I’avantage concurrentiel recherché par I’entreprise ; c’est I’ajustement
externe ou I’alignement vertical (external fit) (Baird et Meshoulma, 1988 ; Wright et al., 1995
; Youndt et al. 1996). Ainsi, la performance de I’entreprise est tributaire, d’une part, de la
cohérence interne entre les différentes pratiques de GRH et d’autre part, de I’alignement de
ces derniéres avec la stratégie mise en ceuvre, comme |’avait déemontré Bernatchez (2007). En
fait, ce dernier a démontré que les pratiques de GRH pouvaient influencer la performance de

I’entreprise et que cette influence ne va pas de soi. Elle exige que la performance
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organisationnelle soit d’abord définie, une telle définition variant selon le type d’entreprises et
le secteur industriel. D’autre part, les pratiques RH doivent étre complémentaires ou unies
entre elles. Finalement, elles devront, dans leur conception, répondre a un besoin clairement
défini par rapport a I’une ou I’autre des exigences productives de I’entreprise telles que la
croissance de la clientéle ou la productivité (Bernatchez, 2007, p. 9).

Parmi ces trois approches, nous distinguons I’approche de contingence* comme cadre
conceptuel afin de proposer un modeéle reliant nos trois concepts de base : les pratiques de
GRH, la stratégie et la performance de I’entreprise.

1.2. LA TYPOLOGIE DES PRATIQUES DE GRH

La littérature relative au MSRH distingue trois types de modeles de GRH correspondant
chacun a des pratiques spécifiques de GRH : le modéle de GRH administrative, le modele de
GRH stratégique et le modele de GRH hybride.

Le modéle de GRH administrative correspond a des pratiques de GRH dites «administratives»
(Youndt et al. 1996) ou de «contréle» (Arthur, 1994) ou «technique» (Huselid et al. 1997).
Dans ce premier modele, « le personnel est considéré comme un codt a minimiser » (Liouville
et Bayad, 2001, p. 3), alors que dans le second modéle qualifié de «commitment» (Arthur,
1994), «stratégique» (Huselid, Jackson et Schuler, 1997) ou encore «Human-Capital-
Enhancing» (Youndt, Snell, Dean et Lepak, 1996) correspond a des pratiques de GRH dites
« stratégiques » ou « le personnel est percu comme un investissement favorisant la création de
valeur, ce qui conduit a encourager le «développement» du personnel » (Liouville et Bayad,
2001, p. 3).

Le troisieme modele de GRH correspond a un systeme hybride, c'est-a-dire une combinaison
de pratiques administratives et de pratiques stratégiques. Dans ce modeéle, les deux types de
pratiques sont considérées comme complémentaires. Ainsi, « une entreprise qui adopte ce
type de modele « se révele plus performante que celles dont le systéme de GRH est centré sur
un seul type de pratiques : administratives ou stratégiques (Atkinson, 1984 ; Locke, Kochan
& Piore, 1995 ; Delery & Doty, 1996) » (Liouville et Bayad, 2001, p. 11).

* L’approche de contingence retient la stratégie d’affaires comme contingence principale.
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1.3. LES PRATIQUES DE GRH, LA STRATEGIE ET LA PERFORMANCE DE L’ENTREPRISE

Pour les tenants de I’approche de la contingence, la stratégie d’entreprise est considérée
comme la contingence principale. C’est la nature de la stratégie établie par I’entreprise qui
oriente son choix vers des pratiques de GRH a mettre en place lui permettant d’augmenter sa
performance. Dans cette perspective, Ferrary (2010) stipule que les pratiques de GRH doivent
étre cohérentes avec la stratégie pour contribuer a la performance de I’entreprise (Miles et
Snow, 1978 ; Schuler et MacMillan, 1984 ; Schuler et Jackson, 1987; Truss et Gratton, 1994).
La littérature retient certains modeéles en stratégie d’entreprise fréquemment utilisés dans
diverses études. Ainsi, le modeéle de Porter (1985) classifie les stratégies d’entreprise en trois
types : la domination par les codts, la différenciation et la focalisation. La différence entre ces
stratégies se situe par rapport a leur cible ainsi que le type d’avantage concurrentiel qu’il
procure. Selon I’approche de la contingence, a chacune de ces stratégies correspond un
modele spécifique de GRH (Liouville et Bayad, 2001 ; Razouk et Bayad, 2007 ; Gagnon et
Arcand, 2011). Le modele de GRH administrative correspond a une stratégie par les codts et a
des pratiques de GRH dites « administratives ». Le second modéle de GRH est qualifié de
«stratégique» et correspond a une stratégie de différenciation et a des pratiques de GRH dites
« stratégiques ». Le troisieme modéle de GRH correspond a un systeme hybride (combinaison
de pratiques administratives et stratégiques de nature complémentaire) qui permet, selon
Miller (1992), de combiner les avantages de la stratégie par les codts et de la stratégie de
différentiation. Ce modele correspond a la stratégie de concentration ou de focalisation de
Porter (1985).

De ce raisonnement, nous pouvons avancer qu’il existe une relation entre chacune des
stratégies de I’entreprise (par les codts, de différenciation et de concentration) et les différents
types de pratiques de GRH (administratives, stratégiques et hybrides) et que les premiéres
influences les deuxiemes (Liouville et Bayad, 2001).

Bien que cette approche a mis I’accent implicitement sur la médiation de la stratégie
d’entreprise dans I’explication de I’impact des pratiques de GRH sur sa performance (en
avangant qu’un meilleur alignement des pratiques de GRH sur la stratégie de I’entreprise
améliorera sa performance), elle ne s’est pas prononcée explicitement sur sa nature (la
stratégie d’entreprise joue-t-elle un role de variable médiatrice ou modératrice dans la relation
entre les pratiques de GRH et la performance ?). Parmi les rares travaux de recherche qui ont

traité cette question, nous distinguons celui mené par Razouk et Bayad (2007).
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Ces chercheurs, dans leur quéte d’explication de la durabilité du lien de causalité entre les
pratiques de GRH et la performance de I’entreprise, ont proposé un modele de recherche
mettant le lien entre les pratiques de GRH, les stratégies et la performance de I’entreprise
(voir figure 2). Ainsi, les résultats de leur recherche basée sur la validation de ce modéle, nous
permettent de constater, d’une part, que les stratégies d’entreprise influencent les pratiques de
GRH et d’autre part, que ces stratégies jouent un réle modérateur dans la relation reliant les
pratiques de GRH et la performance de I’entreprise; « Un meilleur alignement de la GRH sur
la stratégie contribuera a de meilleures performances » (Razouk et Bayad, 2007, p. 23).

Figure 2 : Modeéle de recherche proposé par Razouk et Bayad (2007)
(Razouk et Bayad, 2007, p. 15)

Strategies d’affaires
Cotts

Différenciation
Focus
Systémes de GRH Performances
GRH stratégique ! Produectivité
GRH administrative »  Innovation
GRH hybride Rentabilité

Pour leur part, Wangithi et al. (2012) ont proposé un modeéle conceptuel (voir figure 3) reliant
les pratiques de GRH stratégiques, les stratégies concurrentielles et la performance de
I’entreprise. Ces chercheurs pronent pour un réle modérateur des stratégies concurrentielles
(variable modératrice) dans la relation de causalité, qui lie les pratiques de GRH stratégiques
(variable indépendante) et la performance de I’entreprise (variable dépendante). Les trois
stratégies concurrentielles proposées dans ce modéle sont celles de Schuler et Jackson (1987),
a savoir : la réduction des codts, I’amélioration de la qualité et I’innovation. Les pratiques de
GRH stratégiques proposées sont: le resourcing, la formation et le développement, les
équipes de travail et la deécentralisation, le partage de I’information et la performance
incitative. Quant a la performance, elle est mesurée en termes de croissance des ventes et de

rentabilité.
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Figure 3 : Modeéle conceptuel reliant MSRH, stratégies concurrentielles

et performance de I’entreprise.
(Wangithi et al., 2012, p. 68)

Pratiques de GRH stratégiques Performance de entreprise

* Resourcing * Rentabilité

* Formation et développement

5| * Croissance des ventes

* Equipes detravail et
décentralisation

* Partage del'information

+ Performance incitative

Variable indépendante Variable dépendante

Stratégies concurrentielles

* ERéduction des coiits
* Amélioration dela qualité

* Innovation

Variable modératrice

En outre, Miles et Snow (1984) et Jackson et al. (1989) ont stipulé que I’impact des pratiques
GRH sur la performance peut étre augmenté quand celles-ci sont liées a la stratégie d’affaires
(Gagnon et Arcand, 2011). Ce qui se traduit par le fait que la stratégie d’entreprise joue un
réle moderateur dans la relation entre les pratiques de GRH et la performance.

A partir du développement précédant, nous pouvons avancer que la stratégie de
différenciation joue un role modérateur dans la relation liant les pratiques de GRH
stratégiques a la performance de I’entreprise. En d’autres termes, I’impact des pratiques GRH
stratégiques sur la performance de I’entreprise peut étre augmenté quand celles-ci sont

alignées sur la stratégie de différenciation.

2. PROPOSITION D’UN MODELE CONCEPTUEL

2.1. LES PRATIQUES DE GRH, LA STRATEGIE ET LA PERFORMANCE DE L’ENTREPRISE T.1.C
EN TUNISIE

Les résultats de notre travail de recherche mené en 2012, nous ont permis de démontrer que le

savoir tacite stratégique a un impact sur la performance des entreprises appartenant au secteur

des T.I.C en Tunisie et ce, a travers I’avantage concurrentiel. D’ou, le rdle médiateur de ce

dernier dans la relation causale qui lie les savoirs tacites stratégiques et la performance. De

plus, cette recherche nous a fait ressortir un ensemble d’indicateurs mesurant et expliquant les

9
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savoirs tacites stratégiques, l’avantage concurrentiel et la performance des entreprises
appartenant au secteur des T.1.C en Tunisie.

S’agissant des indicateurs qui influencent et expliquent I’avantage concurrentiel des
entreprises appartenant au secteur des T.1.C en Tunisie, notre travail de recherche de 2012 en
a retenu deux : (1) appliquer de nouvelles techniques de marketing et (2) avoir des processus
de marketing efficient.

Ben Lallouna et al. (2007) lors d’une étude portant sur I’impact de I’orientation marketing des
entreprises tunisiennes (relationnelle versus transactionnelle) sur I’obtention d’un avantage
concurrentiel, ont effectué une ACP avec rotation des axes Varimax (auprés des dirigeants et
des responsables marketing), sur les items de I|’avantage concurrentiel pour résumer
I’information contenue dans des facteurs. Ainsi, ils ont pu obtenir 2 axes factoriels : F1 pour
la différenciation par I’innovation/produit et F2 pour la différentiation marketing. Ces deux
dimensions rejoignent les travaux de Cueille et al. (2003) et de Campbell-Hunt (2000). Les
deux indicateurs représentant I’avantage concurrentiel dans notre travail de recherche (2012)
font partie de I’axe F2: différenciation marketing. Ainsi, nous avons pu conclure que la
compétitivité des entreprises tunisiennes appartenant au secteur des T.1.C est basée sur une
« stratégie de différenciation marketing » établie par I’application de nouvelles techniques
marketing et par la possession de processus marketing efficients.

Quant a la performance, elle résulte d’un degré de développement élevé en matiére de
croissance des ventes, de croissance des revenus et de la marge nette de profit (rentabilité).
Partant du fait que la competitivité des entreprises tunisiennes appartenant au secteur des
T.1.C est basée sur une stratégie de différenciation marketing lui permettant d’atteindre et
d’accroitre sa performance en termes de croissance de ses ventes, de croissance des revenus et
de la marge nette de profit (rentabilité) et en s’appuyant sur I’hypothése de I’approche de la
contingence stipulant I’alignement des pratiques de GRH stratégiques sur la stratégie de
différenciation (voir paragraphe 1.3), nous pouvons avancer I’hypothese selon laquelle les
pratiques de GRH de ces entreprises seraient de nature stratégique. Toutefois, ces pratiques de
GRH de I’entreprise T.I.C en Tunisie restent méconnues. Afin de les identifier, nous allons
procéder, dans un premier temps, a une analyse des indicateurs mesurant et expliquant leurs
savoirs tacites stratégiques issus des résultats de notre travail de recherche mené en 2012.
Dans un second temps, nous allons procéder a une revue de la littérature relevant du champ du

MSRH dans le but de cerner, d’une maniére non exhaustive, une liste de pratiques de GRH

10
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qualifiees de « stratégiques » et de déterminer le degré de sa cohérence avec la liste des
pratiques de GRH des entreprises tunisiennes appartenant au secteur des T.1.C issues de notre
travail d’analyse précédemment évoqué (nous les appellerons dans la suite de I’article :
pratiques de GRH théoriques). « Cette méthode est inspirée des travaux de Doty et al (1994)
et de Bayad et al (2004). Celle-ci consiste a identifier des modeles de GRH théoriquement
validés pour guider le choix des systemes de GRH sur lesquels se fondera notre étude »
(Razouk et Bayad, 2007, p. 11).

2.1.1. Pratiques de GRH des entreprises T.1.C en Tunisie
Les résultats de notre travail de recherche mené en 2012, ont fait ressortir un ensemble
d’indicateurs mesurant et expliquant les savoirs tacites stratégiques des entreprises
appartenant au secteur des T.I.C en Tunisie :

- une expertise relative au développement de nouveaux produits ou services.

- un personnel ayant un engagement positif au développement de I’entreprise,

- un personnel hautement productif,

- un personnel formé a fournir un service de qualité aux clients,

- un personnel disposé a contribuer avec des idées nouvelles pour le développement de

nouveaux produits/services,

- un personnel capable de bien commercialiser les produits/services de I’entreprise.

Le premier indicateur (expertise relative au développement de nouveaux produits/services)
permettant de mesurer et d’expliquer la «valeur » du savoir tacite stratégique pourrait
s’apparenter a un des éléments du capital organisationnel (ou capital structurel) de
I’entreprise. En fait, I’expertise relative au développement de nouveaux produits/services se
traduirait par « I’expertise en recherche et développement » en vue d’accroitre I’efficacité et
la rentabilité de I’entreprise et tout ce qui améliore I’efficience organisationnelle, qui constitue
un des éléments du capital structurel de I’entreprise au méme titre que les bases de données,
les logiciels, les brevets, les marques, les outils de management et d’amélioration de
techniques, les technologies d’information, etc. (Malhotra, 1999 ; Edvinsson et Malone,
1999 et Bounfour, 2000).
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De ce fait, nous pouvons conclure que le capital structurel de I’entreprise a travers I’expertise
en recherche et développement expliquerait partiellement la valeur de ses savoirs tacites
stratégiques.

Le deuxiéme indicateur (Personnel ayant un engagement positif au développement de
I’entreprise) pourrait étre résumé en ce concept «d’engagement organisationnel » des
« travailleurs du savoir® ». En fait, en partant du constat que malgré les efforts déployés par
les entreprises afin de fournir les meilleures conditions de travail dans le but d’attirer et de
maintenir leurs « travailleurs du savoir » hautement qualifiés, leur mobilité professionnelle
reste toujours importante, Chipunza et Kabungaidze (2012) ont mené des travaux® sur
I’engagement de ces travailleurs et ont constaté que le travail stimulant et intéressant, la
progression des employés, la formation et la liberté de planifier de fagon indépendante
sont (1) les plus importants déterminants de leur engagement organisationnel et (2) les
meilleures pratiques de gestion des ressources humaines permettant d’attirer et de retenir ces
travailleurs du savoir.

Ce qui nous permet de conclure que I’engagement organisationnel du personnel a travers le
travail stimulant et intéressant, la progression des employés (gestion des carrieres), la
formation et la liberté de planifier de facon indépendante’ (responsabilisation) expliquerait
partiellement la valeur du savoir tacite stratégique.

Le troisieme indicateur permettant de mesurer et d’expliquer la « valeur » du savoir tacite
stratégique, pourrait étre résumé en ce concept de « productivité » des travailleurs du savoir.
Chaher et Dhen (2007) ont mené des travaux sur la contribution des pratiques de GRH au
développement de la productivite des travailleurs du savoir (ingénieurs et informaticiens) en

Tunisie et ont constaté que leur productivité est largement influencée par la loyauté et par

>« Le terme “Travailleur du savoir’ a été inventé par Peter Drucker (1989) qui souligne que les travailleurs du
savoir sont des employés avec des qualifications indispensables et ayant la capacité d'acquérir et d'appliquer les
connaissances théoriques et analytiques. Ils utilisent les connaissances afin de créer de la valeur (Tulgan 2001).
Le fait que le travail basé sur la connaissance est devenu de plus en plus populaire, le capital intellectuel est
devenu l'atout le plus apprécié de I'organisation (Alvesson 2000). Un travailleur de la connaissance pourrait étre
quelgu'un qui accomplit toutes les tches de planification, d'acquisition, de recherche, d'analyse, d'organisation,
de stockage, de programmation, de distribution, du marketing, ou encore en contribuant a la transformation de
I'information et d'utiliser les connaissances ainsi produites » (Chipunza et Kabungaidze, 2012, p. 138).

SEtude menée en Afrique du sud dans trois secteurs différents : I’automobile, la banque et la vente au détail.

"Ici nous associons la liberté de planifier de facon indépendante a la pratique de GRH dite « responsabilisation »
en se basant sur les travaux de Crozier et Friedberg (1977). Ces derniers stipulent que I’acteur est ainsi engagé
dans un systéme d’action concret et il doit découvrir, avec la marge de liberté dont il dispose, sa véritable
responsabilité.
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trois dimensions relatives & I’efficacité du processus de I’échange et du partage du savoir® :
I"accés®, la perception™® et I’apprentissage.

Ainsi, nous pouvons conclure que la productivité du personnel a travers ces pratiques de
GRH, expliquerait partiellement la valeur du savoir tacite stratégique.

Sachant que la valeur du savoir tacite stratégique est une condition ex ante de la compétitivité
de I’entreprise tunisienne, comme il a été démontré au niveau des conclusions de notre travail
de recherche de 2012 et en synthétisant les conclusions partielles développées ci-dessus, nous
pouvons avancer que les pratiques de GRH, a savoir : le développement d’un travail stimulant
et intéressant, sur la progression des employés (gestion des carriéres), sur la formation
(apprentissage), le recrutement et sur la liberté des employés a planifier leur travail de facon
indépendante (responsabilisation) contribueraient a I’explication de la performance des
entreprises tunisiennes appartenant au secteur des T.1.C.

Les trois derniers indicateurs permettent d’expliquer la difficulté de substituabilité du savoir
tacite stratégique. En d’autres termes, I’entreprise tunisienne appartenant au secteur des T.1.C
qui disposerait d’un personnel : formé a fournir un service de qualité aux clients, disposé a
contribuer avec des idées nouvelles au développement de nouveaux produits/services et
capable de bien commercialiser ses produits/services, eviterait le développement (par ses
concurrents) de substituts a ses savoirs tacites stratégiques.

Sachant que le capital client (ou capital relationnel) est la perception de la valeur obtenue par
un client en faisant affaire avec les fournisseurs de biens/services (Petrash, 1996, p. 366) et
qu’il se traduit par la capacité des entreprises a valoriser leurs relations avec leurs partenaires
extérieurs (Bontis et al., 1999 ; Bounfour, 2000 et Alcouffee et Louzzani, 2003a) et que face a
une clientéle toujours plus exigeante, elles se sont orientées de plus en plus vers les

investissements se concentrant sur la satisfaction du client. Nous pouvons dégager, a partir du

8« En effet, pour soutenir ses travailleurs du savoir et améliorer leur productivité, I’entreprise du savoir peut
éventuellement essayer de s’emparer de leur loyauté, développer leur motivation et surtout intégrer leurs
compétences individuelles au sein des capacités organisationnelles par le biais d’interconnexion et de
combinaison des connaissances. Le processus d’échange permet de soutenir les capacités organisationnelles et
garantit aussi une certaine fidélité des travailleurs. En effet, si le travailleur considére que son savoir n’est utile a
I’organisation que par son partage et son échange, il craint de perdre cette prérogative en quittant I’entreprise »
(Chaher et Dhen, 2007, p. 66).

°L"accés au processus d’échange et de partage des savoirs.

10« La perception désigne essentiellement la valeur percue par le travailleur du savoir en matiére d’échange et de
partage des connaissances. En effet, le partage du savoir et du savoir-faire entre les travailleurs, est tributaire de
leur conviction de I’utilité de ce processus. Les idées originales viennent lorsque ces travailleurs échangent leurs
expertises et leurs expériences. Pour ce faire, il faut favoriser la communication entre les travailleurs du savoir et
veiller a leur autonomie » (Chaher et Dhen, 2007, p. 74).
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premier et du troisieme indicateur (personnel formé a fournir un service de qualité aux clients
- personnel capable de bien commercialiser les produits/services de I’entreprise) deux idées
principales : (1) la formation en tant que pratique de la GRH aurait un impact positif sur le
capital client (ou relationnel) et (2) I’entretien du capital client de I’entreprise par le biais de la
formation de son personnel expliquerait la difficulté de substituabilité de ses savoirs tacites
stratégiques.

Ces conclusions vont de paire avec les conclusions de Chaher et Dhen (2007) qui ont
démontré que la formation permettra au travailleur du savoir d’améliorer sa capacité
d’apprentissage et par conséquent sa productivité. Au sein des entreprises du savoir (ou
intenses en connaissances), les actions de formation sont tres intenses permettant aux
ingénieurs et aux informaticiens de s’accaparer des nouvelles technologies et de les diffuser
au sein de I’entreprise. En outre, une entreprise voulant commercialiser ses produits/services a
ses clients, ne pourra y parvenir que si elle dispose d’un personnel bien formé.

Ainsi, nous pouvons conclure que I’entretien du capital client de I’entreprise tunisienne
appartenant au secteur des T.1.C par le biais de la formation de son personnel (en particulier la
formation commerciale) expliquerait la difficulté de substituabilité de ses savoirs tacites
stratégiques.

Le deuxieme indicateur (personnel disposé a contribuer avec des idées nouvelles pour le
développement de nouveaux produits/services) met I’accent sur les notions de la
« motivation » et la « loyauté ». En fait, si le personnel n’est ni motivé, ni loyal alors il ne sera
pas disposé a contribuer au développement de I’entreprise a travers le développement de ses
nouveaux produits/services. Chaher et Dhen (2007) ont démontré que le degreé d’implication
du supérieur hiérarchique dans le développement de la carriere du travailleur du savoir est la
pratique la plus significative (aprés la responsabilisation™') qui influence leur motivation. Il
apparait que I’implication des supérieurs hiérarchiques dans le développement de la carriére
des travailleurs du savoir, détermine largement leur motivation. Ceci indique, que le
travailleur du savoir est d’autant plus motivé si I’entreprise lui procure plus de sécurité,
permettant de développer ses compétences et limitant son désir de mobilité externe. Au dela
de la logique matérialiste, Chaher et Dhen (2007) ont remarqué que la gestion des carrieres

1 |_a responsabilisation regroupe deux pratiques de GRH qui sont : la communication interne et la participation a
la prise de décision.

14



AIMS

tanocation nloioatwonala
i Managemenl Stratégique

—
—

XXII1 Conférence Internationale de Management Stratégique

des travailleurs tunisiens du savoir (ingénieurs et informaticiens) est un critére important de
motivation qui s’avere aussi treés sensible envers leur responsabilisation.

De ce qui a précédé, nous pouvons conclure que la gestion des carrieres et la

responsabilisation sont les pratigues de GRH les plus significatives qui influencent la

motivation des employés.

Concernant la loyauté, Chaher et Dhen (2007) ont démontré que le systeme de rémunération
des travailleurs du savoir a un effet significatif sur leur loyauté. En effet, ces travailleurs
préférent un systeme de rémunération indexé sur le mérité et la performance individuelle, en
termes de réalisation des objectifs.

Chaher et Dhen (2007) ont remarqué aussi que la responsabilisation permet le développement
de la loyauté et de I’engagement des travailleurs du savoir si I’entreprise les implique dans la
prise de décision d’ordre stratégique.

Le systeme de rémunération et la responsabilisation des travailleurs du savoir ont un effet

significatif sur leur loyauté

Sachant que la non-substituabilité du savoir tacite stratégique est une condition ex poste de la
compétitivité de I’entreprise tunisienne, comme il a été démontré au niveau des conclusions
de notre travail de recherche de 2012, nous pouvons considerer que, d’une part, I’entretien du
capital client, la motivation et la loyauté du personnel sont les préalables a cette compétitivité
a long terme (posséder un avantage concurrentiel durable) et que d’autre part, les pratiques de
GRH citées ci-dessus : la gestion des carrieres, la formation, le systéme de rémunération et la
responsabilisation (qui regroupe deux pratiques : la communication interne et la participation)
a la prise de decision, contribuent a I’explication de la compétitivité a long terme des
entreprises tunisiennes appartenant au secteur des T.1.C.

En récapitulant ces résultats, nous pouvons dresser une liste de six pratiques de GRH
théoriques : le systeme de rémunération, le développement d’un travail stimulant, la gestion
des carrieres (progression des employés), la formation (apprentissage), le recrutement et la
responsabilisation. Cette derniere est composée de trois pratiques de GRH, a savoir: la
communication interne, la participation a la prise de décision et la liberté des employés a
planifier leur travail de fagon indépendante.
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2.1.2. Pratiques de GRH stratégiques et leur cohérence avec les pratiques de GRH
théoriques
Notre revue de la littérature relevant du champ du MSRH, nous a permis de faire ressortir les

pratiques de GRH dites « stratégiques » (voir tableau 1). De méme, la synthese de ces
différentes pratiques de GRH stratégiques, resultats de notre analyse de la revue de littérature
dans le domaine de la MSRH, nous permet de regrouper ces dernieres en sept axes ou
dimensions (voir tableau 2).

Tableau 1 : Pratiques de GRH stratégiques.

Auteurs Pratiques de GRH stratégiques

Ferrary (2010) la politique de recrutement ; la politique de rémunération ; les
investissements en formation

Arthur (1992) et Guthrie et al. (2002) | la formation ; le systéme de motivation ; la liberté dans la prise de
décision ; le partage de I’information

Razouk et Bayad (2007) la liberté dans la prise de décision (large autonomie) ; la rémunération
liée aux objectifs individuels ; la gestion des compétences

Gagnon et Arcand (2011) la rémunération incitative ; la participation des employés ; la
formation ; le développement de la main-d’ceuvre ; la sécurité de
I’emploi

Tannenbaum et  Dupuree-Bruno | la formation ; le recrutement et la sélection ; I’implication des
(1994) employés

MacDuffie (1995) le recrutement ; la rémunération ; la formation

Ichniowski et al. (1997) la rémunération incitative ; le recrutement et la sélection ; le travail
d'équipe ; la flexibilité du travail ; la sécurité de I'emploi ; la
communication interne ; la formation

Delery et Doty (1996) les échelons de carriére ; la formation ; I'évaluation des résultats ; la
rémunération ; la sécurité de I'emploi ; la participation des employés au
processus de prise de décision (voice system) ; la définition élargie des

emplois

Collins et Clark (2003) la formation ; I'évaluation des performances ; les récompenses (primes
0u avantages)

Currie et Kerrin (2003) la gestion des performances ; le recrutement et la sélection ; I'échange

entre les employés ; le développement des carrieres (perfectionnement
professionnel)

Laursen et Foss (2003) les groupes de travail interdisciplinaires ; les cercles de qualité ; les
systemes de collecte des propositions des employés ; la rotation
planifiée du travail ; la délégation des responsabilités ; I’intégration
des fonctions ; la rémunération liée a la performance ; la formation
interne a I’entreprise ; la formation externe a I’entreprise

Chen et Huang (2009) le recrutement ; la formation ; la participation ; I’évaluation du
rendement ; la rémunération
Pfeffer (1994) Sécurité de I’emploi ; recrutement sélectif ; Rémunération élevée ;

primes d’incitation ; actionnariat salariés ; partage d’information ;
participation ; responsabilisation (ou empowerment) ; redesign des
taches/ Equipes de travail ; formation et développement des habiletés ;
transversalité ; Formation interdisciplinaire ; égalitarisme symbolique ;
Compression de I’écart des salaires ; Promotion interne

Chaher et Dhen (2007) Le systeme de rémunération ; Le recrutement ; La responsabilisation :
la communication interne et la participation a la prise de décision ; La
formation

Chipunza et Kabungaidze (2012) Le travail stimulant et intéressant ; La progression des employés

(gestion des carrieres) ; La formation ; La liberté de planifier de fagon
indépendante (la responsabilisation)
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Tableau 2 : Pratiques de GRH stratégiques communes.

Pratiques de GRH Auteurs
stratégiques
Le recrutement Ferrary (2010) ; Tannenbaum et Dupuree-Bruno (1994) ; Ichniowski et al.

(1997) ; Currie et Kerrin (2003) ; MacDuffie (1995) ; Chen et Huang (2009) ;
Pfeffer (1994), Chaher et Dhen (2007)

La rémunération Ferrary (2010) ; Laursen et Foss (2003) ; Collins et Clark (2003) ; Razouk et
Bayad (2007) ; Gagnon et Arcand (2011) ; Ichniowski et al. (1997) ;
MacDuffie (1995) ; Delery et Doty (1996) ; Chen et Huang (2009) ; Pfeffer
(1994) ; Pfeffer (1994) ; Chaher et Dhen (2007)

La formation Ferrary (2010) ; Arthur (1992) et Guthrie et al. (2002) ; Tannenbaum et

Dupuree-Bruno (1994) ; Ichniowski et al. (1997) ; Delery et Doty (1996) ;
Collins et Clark (2003) ; Chen et Huang (2009) ; Laursen et Foss (2003) ;
Pfeffer (1994) ; Chaher et Dhen (2007) ; Chipunza et Kabungaidze (2012)

La responsabilisation Arthur (1992) et Guthrie et al. (2002) ; Razouk et Bayad (2007) ; Laursen et
Foss (2003) ; Ichniowski et al. (1997) ; Delery et Doty (1996) ; Laursen et
Foss (2003) ; Currie et Kerrin (2003) ; Gagnon et Arcand (2011) ; Pfeffer
(1994) ; Chen et Huang (2009) ; Chaher et Dhen (2007) ; Chipunza et

Kabungaidze (2012)

La sécurité de I’emploi Gagnon et Arcand (2011) ; Ichniowski et al. (1997) ; Delery et Doty (1996) ;
Pfeffer (1994)

L’évaluation Chen et Huang (2009) ; Delery et Doty (1996) ; Collins et Clark (2003) ;

Currie et Kerrin (2003)

La gestion des carrieres Gagnon et Arcand (2011) ; Currie et Kerrin (2003) ; Delery et Doty (1996) ;
Pfeffer (1994) ; Chipunza et Kabungaidze (2012)

Le croisement de ces six pratiques de GRH théoriques avec les sept pratiques de GRH
stratégiques, nous permet de faire apparaitre cing pratiques en commun (voir tableau 3). Et de
conclure qu’il existe une certaine cohérence entre ces pratiques de GRH et les pratiques de

GRH stratégiques.

Tableau 3 : Cohérence entre les Pratiques de GRH théoriques
et les pratiques de GRH stratégiques.

Pratiques de GRH Auteurs
stratégiques
Le recrutement Ferrary (2010) ; Tannenbaum et Dupuree-Bruno (1994) ; Ichniowski et al. (1997) ;

Currie et Kerrin (2003) ; MacDuffie (1995) ; Chen et Huang (2009) ; Pfeffer (1994);
Chaher et Dhen (2007)

La rémunération Ferrary (2010) ; Laursen et Foss (2003) ; Collins et Clark (2003) ; Razouk et Bayad
(2007) ; Gagnon et Arcand (2011) ; Ichniowski et al. (1997) ; MacDuffie (1995) ;
Delery et Doty (1996) ; Chen et Huang (2009) ; Pfeffer (1994) ; Pfeffer (1994) ;
Chaher et Dhen (2007)

La formation Ferrary (2010) ; Arthur (1992) et Guthrie et al. (2002) ; Tannenbaum et Dupuree-
Bruno (1994) ; Ichniowski et al. (1997) ; Delery et Doty (1996) ; Collins et Clark
(2003) ; Chen et Huang (2009) ; Laursen et Foss (2003) ; Pfeffer (1994) ; Chaher et
Dhen (2007) ; Chipunza et Kabungaidze (2012)
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La responsabilisation Arthur (1992) et Guthrie et al. (2002) ; Razouk et Bayad (2007) ; Laursen et Foss
(2003) ; Ichniowski et al. (1997) ; Delery et Doty (1996) ; Laursen et Foss (2003) ;
Currie et Kerrin (2003) ; Gagnon et Arcand (2011) ; Pfeffer (1994) ; Chen et Huang
(2009) ; Chaher et Dhen (2007) ; Chipunza et Kabungaidze (2012)

La gestion des carriéres Gagnon et Arcand (2011) ; Currie et Kerrin (2003) ; Delery et Doty (1996) ; Pfeffer
(1994) ; Chipunza et Kabungaidze (2012)

Dans ce qui va suivre, nous allons présenter chacune de ces cing pratiques.

La rémunération :

La rémunération en tant que pratique de GRH de nature stratégique (MacDuffie, 1995 ;
Delery et Doty, 1996 ; Chen et Huang, 2009 ; Ferrary, 2010) est liée a la performance
individuelle (Laursen et Foss, 2003) et aux objectifs individuels (Razouk et Bayad, 2007). Ce
systeme de rémunération, qui a un effet significatif sur la loyauté des travailleurs du savoir
dans une entreprise intense en connaissances, doit étre de nature incitative (Ichniowski et al.,
1997 ; Chaher et Dhen, 2007 ; Gagnon et Arcand, 2011) et flexible qui prend en compte les

mérites et les performances individuelles.

La gestion des carrieres :

La gestion des carrieres repose sur I’implication du supérieur hiérarchique et donc, de
I’entreprise dans le développement de la carriére du travailleur du savoir (Chaher et Dhen,
2007). La progression des travailleurs du savoir au sein de [I’entreprise influence
simultanément leur motivation (Arthur, 1992 et Guthrie et al., 2002) ainsi que leur capacité
d’échange et de partage (Chipunza et Kabungaidze, 2012). De méme, le perfectionnement
professionnel (Currie et Kerrin, 2003), a travers la formation et la gestion des compétences
(Razouk et Bayad, 2007) et la promotion interne (Pfeffer, 1994 ; Delery et Doty, 1996),
minimisent la mobilité externe des travailleurs du savoir (Chaher et Dhen, 2007). La
minimisation de la mobilité externe passe aussi par la sécurité de I’emploi (Pfeffer, 1994 ;
Ichniowski et al., 1997 ; Delery et Doty, 1996 ; Gagnon et Arcand, 2011).

Le recrutement :

La politique de recrutement dans les entreprises intenses en connaissances doit étre basée sur
un processus de sélection efficace (Tannenbaum et Dupuree-Bruno, 1994 ; Ichniowski et al.,
1997 ; Currie et Kerrin, 2003). Ce recrutement sélectif permet de répondre aux objectifs de

I’entreprise et d’améliorer la productivité de ses travailleurs du savoir (Pfeffer, 1994 ; Chaher
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et Dhen, 2007). Il lui permet, aussi, de développer un avantage concurrentiel (Arthur, 1992 ;
Guthrie et al., 2002 ; Chaher et Dhen, 2007 ; Ferrary, 2010).

La formation :

La formation se présente toujours comme le meilleur moyen pour développer les compétences
et les habilités des travailleurs (Arthur, 1992 et Guthrie et al., 2002 ; Pfeffer, 1994 ;
Tannenbaum et Dupuree-Bruno, 1994 ; Delery et Doty, 1996 ; Ichniowski et al., 1997 ;
Collins et Clark, 2003 ; Chen et Huang, 2009).

Chaher et Dhen (2007) considerent la formation comme le déeterminant de I’apprentissage des
travailleurs du savoir. D’ou, I’importance de la mise en place d’un systéeme de création et de
diffusion des savoirs au sein de I’entreprise intense en connaissances.

Dans ce type d’entreprises, les actions de formation visent a mettre les travailleurs du savoir
au diapason de évolutions technologiques (Chaher et Dhen, 2007) et sont trés soutenues et les
investissements qui en découlent sont importants (Ferrary, 2010).

Chaher et Dhen (2007) ont mis I’accent sur I’interdépendance entre les processus de

recrutement et de formation.

La responsabilisation (ou empowerment) :

Cette pratique de GRH est relative aux pratiques de communication interne (Ichniowski et al.,
1997), a la participation a la prise de décision (Pfeffer, 1994 ; Delery et Doty, 1996 ; Chen et
Huang, 2009 ; Gagnon et Arcand, 2011), ou « voice system » au sens de Laursen et Foss
(2003) et a la liberté de planifier de fagon indépendante, c'est-a-dire a la liberté dans la prise
de décision (Arthur, 1992 ; Guthrie et al., 2002 ; Razouk et Bayad, 2007 ; Chaher et Dhen,
2007 ; Chipunza et Kabungaidze, 2012).

La communication interne au sein des entreprises intenses en connaissances passe par la mise
en place de groupes de travail interdisciplinaires, de cercles de qualité et de systémes de
collecte des propositions des employés (Laursen et Foss, 2003), ce qui favorisera I'échange
entre les employés (Laursen et Foss, 2003 ; Currie et Kerrin, 2003), le travail d'équipe
(Ichniowski et al., 1997), le partage de I’information (Arthur, 1992 ; Pfeffer,1994 ; Guthrie et
al., 2002) et améliore la capacité d’échange et d’apprentissage (Chaher et Dhen, 2007).

La participation et la liberté de la prise de décision sont tributaire de la délégation des

responsabilités (Laursen et Foss, 2003), de la flexibilité du travail (Ichniowski et al., 1997), la
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rotation planifiée du travail (Laursen et Foss, 2003) et du redesign des taches (Pfeffer, 1994)
par I’intégration des fonctions (Laursen et Foss, 2003).

Selon Chaher et Dhen (2007, p. 73), la responsabilisation est une pratique de GRH qui permet
de développer la loyauté et la motivation des travailleurs du savoir.

2.2. MODELE CONCEPTUEL

En s’appuyant d’une part, sur la vérification de notre hypothése selon laquelle les pratiques de
GRH de I’entreprise tunisienne appartenant au secteur des T.I.C sont de nature « stratégique »
et d’autre part, sur I’hypothese d’alignement de ces pratiques de GRH sur la stratégie de
différenciation (voir paragraphe 1.3), nous pouvons conclure que la stratégie de
différenciation marketing joue un réle modérateur dans la relation causale entre les pratiques
de GRH stratégiques et la performance des entreprises tunisiennes appartenant au secteur des
T.1.C. Ce qui revient a dire, que I’impact des pratiques GRH stratégiques sur la performance
des entreprises tunisiennes appartenant au secteur des T.I.C peut étre augmenté, quand celles-
ci sont alignées sur la stratégie de différenciation marketing.

Ainsi, nous pouvons avancer le modele conceptuel reliant les pratiques de GRH stratégiques,
la stratégie de différenciation marketing et la performance de I’entreprise tunisienne

appartenant au secteur des T.1.C (voir figure 4).

Figure 4 : Modele conceptuel reliant Pratiques de GRH stratégiques, Stratégie de
différenciation marketing et performance de I’entreprise.

Pratiques de GRH stratégiques

* Rémunération
® Gestion des carriéres
* Recrutement

Performance de 'entreprise

¢ Croissance des ventes
¢ Croissance des revenus

* Mlarge nette de profit

& Formation

* Responsabilisation

Variable indépendante Variable dépendante

Stratégie de différenciation
marketing

¢ Appliquer de nouvelles
techniques marketing
* Avoir des processus

marketing efficients

Variable modératrice
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Ce modele conceptuel met I’accent sur le réle modérateur de la stratégie de différenciation
marketing (variable modératrice) dans la relation de causalité qui lie les pratiques de GRH
stratégiques (variable indépendante) et la performance de I’entreprise tunisiennes appartenant

au secteur des T.1.C (variable dépendante).

3. CONCLUSIONS, LIMITES ET PERSPECTIVES :

Nous avons démontré, tout au long de cet article, que la relation entre les pratiques de GRH et
la performance de I’entreprise est de nature causale et que la stratégie d’entreprise joue un
role modérateur dans cette relation. Ainsi, nous avons pu proposer un modeéle conceptuel
causal reliant ces trois concepts: les pratiques de GRH stratégique, la stratégie de
différenciation marketing et la performance des entreprises tunisiennes appartenant au secteur
des T.I.C.

Ce travail de recherche qui se veut a dominance théorique, contribue a combler le manque de
travaux dans le champ de I’approche de la contingence en déemontrant le rle modérateur des
stratégies d’affaires dans la relation causale entre les pratiques de GRH et la performance de

I’entreprise. Toutefois, il présente deux limites :

e il ne traite pas de la notion d’alignement interne des pratiques de GRH stratégiques,
ainsi que de I’alignement externe entre ces dernieres, la stratégie de différenciation
marketing et la performance des entreprises tunisiennes appartenant au secteur des
T.I.C.

e notre revue de la littérature devrait étre complétée davantage par des études
spécifiques portant sur les entreprises intenses en connaissances, ou ayant comme

champ d’application le secteur des T.I.C.
Cependant, une des perspectives prometteuses de ce travail de recherche est celle relative a la

verification empirique de ce modéle conceptuel auprés d’un échantillon d’entreprises

tunisiennes appartenant au secteur des T.I.C.
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