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427LA PERFORMANCE ORGANISATIONNELLE

La performance organisationnelle et
la complémentarité des pratiques de
gestion des ressources humaines
JACQUES BARRETTE

JULES CARRIÈRE

L’article présente dans un premier temps un aperçu du rôle
et de l’importance de la complémentarité des pratiques de GRH
dans la prédiction de la performance organisationnelle. Après
avoir expliqué le concept de grappes de pratiques, les auteurs
soulèvent les limites quant aux différentes approches pour mesu-
rer la complémentarité. Ces derniers discutent de l’importance
de combiner les pratiques sur une base rationnelle et proposent
une définition et une méthode en ce sens. Enfin, l’importance de
prendre en considération le secteur industriel dans l’analyse du
lien entre la complémentarité et la performance organisationnelle
est soulevée afin de poser par la suite les objectifs et hypothèses
de la recherche. Les résultats indiquent que l’accroissement de la
complémentarité des pratiques de GRH est lié à une augmenta-
tion de la productivité et de l’efficience, au positionnement
concurrentiel de l’organisation et à l’acquisition de clients et d’une
part du marché.

Depuis plus de dix ans, nous avons vu apparaître une publication abon-
dante sur le rôle important de la gestion des ressources humaines dans la
performance organisationnelle. Les premières publications ont cherché à
établir des liens entre différentes pratiques individuelles, telles que la
sélection, la formation ou l’évaluation du rendement et divers indicateurs
de performance organisationnelle — l’hypothèse implicite étant que les
effets de ces pratiques seraient additifs (Weber 1994 ; Becker et Gerhart
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1996). Malgré des résultats parfois intéressants, la variance expliquée dans
la prédiction de la performance organisationnelle à partir de pratiques
considérées isolément s’est souvent révélée marginale. Cela a mené plu-
sieurs chercheurs à affirmer que les pratiques individuelles ont un impact
limité et que pour avoir un impact important sur la performance organisa-
tionnelle, les pratiques doivent être intégrées, c’est-à-dire cohérentes ou
complémentaires (Schuler et Jackson 1988 ; Snell et Dean 1992 ; Arthur
1994 ; Huselid 1995 ; Ichniowski, Shaw et Prennushie 1995 ; Delaney et
Huselid 1996 ; Fericelli et Sire 1996 ; Schuler 1998). La cohérence ou la
complémentarité des pratiques de GRH fait référence à ce que les théori-
ciens appellent l’intégration horizontale (Wils, Le Louarn et Guérin 1991 ;
Becker et Huselid 1998)1. La complémentarité s’intéresse donc à la cohé-
rence interne des pratiques et des politiques de RH et relève des théories
« configurationnelles ». Selon ces théories, la combinaison idéale de pra-
tiques est celle qui atteint le plus haut niveau de cohérence interne, ayant
alors le potentiel le plus élevé d’influer sur la performance organisation-
nelle (Wright et McMahan 1992).

Les chercheurs et théoriciens soutenant les théories « configuration-
nelles » cherchent à dériver des typologies idéales de pratiques de RH ayant
une congruence élevée. Ces configurations sont appelées des systèmes de
travail de GRH (HRM work systems) et, en théorie, elles maximiseraient
la cohérence horizontale (Delery et Doty 1996).

GRAPPES DE PRATIQUES ET PERFORMANCE
ORGANISATIONNELLE

Ces configurations ou grappes de pratiques (bundles) prennent plusieurs
noms, notamment « système de pratiques progressives ou novatrices »
(Arthur 1994 ; MacDuffie 1995), « système à forte participation » (high-
involvement management) (Lawler 1986) et « système à engagement élevé »
(high-commitment management) (Ramsey, Scholarios et Harley 2000). Dans
ces dernières appellations, les grappes se limitent presque uniquement aux
pratiques destinées à développer l’engagement et la participation des em-
ployés (p. ex., la participation aux décisions, la rémunération incitative, le
travail en équipe, la formation à la résolution de problèmes, etc.). Les grap-
pes peuvent toutefois également comprendre des pratiques traditionnelles,
appelées aussi pratiques techniques (Huselid, Jackson et Schuler 1997).

1. Dans les publications relatives à la gestion stratégique des ressources humaines, la notion
de « fit » vise deux aspects, soit l’intégration horizontale ou la complémentarité des
pratiques entre elles et la notion d’intégration verticale, c’est-à-dire l’alignement des pra-
tiques et politiques de GRH sur la stratégie de l’organisation. Le présent article ne porte
que sur la notion d’intégration horizontale.
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C’est ce qui aurait amené Becker et Huselid (1998) à attribuer un nom
plus générique aux grappes de pratiques de RH, soit celui de « systèmes
de pratiques de travail à haute performance » (high-performance work
systems). La distinction entre une pratique stratégique et une pratique tech-
nique demeure ambiguë car les pratiques techniques de GRH peuvent aussi
influencer l’engagement si elles arrivent, de façon cohérente, à promou-
voir ce type de comportements clés au sein de l’organisation.

La notion de complémentarité est étroitement associée au concept de
grappes de pratiques. Ainsi, pour MacDuffie (1995), la complémentarité
réfère à l’intégration de grappes de pratiques avec la logique organisation-
nelle que forment, par exemple, les systèmes de production (p. ex., les
systèmes de production flexible) ou le type de technologie de production
(p. ex., la production de masse). Dans ce contexte, une grappe de prati-
ques interreliées et en chevauchement fournirait aux travailleurs plusieurs
avenues pour acquérir les connaissances et habiletés nécessaires à leurs
tâches, de même que des incitatifs pour stimuler la motivation. La perfor-
mance serait alors le produit de multiples facteurs non indépendants dont
l’influence agirait en partie par le fait qu’ils sont redondants. Par contre,
pour Ichniowski, Shaw et Prennushie (1997), la notion de complémenta-
rité se limite à la présence de pratiques provenant de domaines distincts
de pratiques de GRH, telle qu’une pratique de rémunération en lien avec
une pratique d’évaluation du rendement, mais agissant en harmonie entre
elles pour créer une synergie.

Les chercheurs qui se sont intéressés à l’effet des grappes de pratiques
sur la performance organisationnelle ont obtenu des résultats encourageants,
quoique parfois contradictoires. En effet, dans certaines études, la combi-
naison de certaines pratiques entraîne une amélioration de la prédiction de
la performance organisationnelle (Arthur 1994 ; Kalleberg et Moody 1994 ;
MacDuffie 1995 ; Pil et MacDuffie 1996 ; Becker et al. 1997 ; Ichniowski,
Shaw et Prennushie 1997 ; Becker et Huselid 1998). Par contre, d’autres
recherches ne révèlent pas de relation ou des relations très marginales
(Delaney et Huselid 1996 ; Huselid 1995). Il est permis de penser que ces
résultats s’expliqueraient en partie par des problèmes au niveau de la
pertinence de certaines pratiques combinées dans la grappe et des liens
logiques qui les unissent.

CHOIX DES PRATIQUES ET MESURES

Deux questions clés émergent des études sur les systèmes de RH. La
première porte sur le choix des pratiques devant faire partie d’une grappe,
lequel est souvent aléatoire (Wood 1999). En effet, certains chercheurs
combinent plusieurs pratiques, sans justification ou critère de sélection,
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dans l’espoir que des relations synergiques en résulteront. Il devient alors
difficile d’expliquer l’obtention d’une relation avec la performance orga-
nisationnelle puisque les liens entre les pratiques ne sont pas démontrés.
La deuxième question vise le nombre approprié de pratiques à combiner
pour qu’elles révèlent leur rôle dans la performance de l’organisation
(Lahteenmaki, Storey et Vanhala 1998). Cette dernière question est
cependant douteuse puisque l’important n’est pas tant le nombre de
pratiques, mais leur pertinence et les relations logiques qui les unissent et
qui déterminent concrètement leur potentiel synergique. Ce point de vue
rejoint celui Becker et Gerhart (1996) qui soutiennent que si l’effet des
meilleures pratiques existe, il est plus probable que ce soit dans l’architec-
ture du système et pas seulement dans le choix des meilleures pratiques de
RH.

COMBINER LES PRATIQUES SUR UNE BASE
RATIONNELLE OU EMPIRIQUE

Toutes les études citées précédemment partent du principe que la
combinaison des pratiques produira un effet conjugué supérieur sur la per-
formance organisationnelle en raison de leur complémentarité. Cependant,
très peu de recherches démontrent explicitement l’existence de cette com-
plémentarité ni, en fin de compte, la formation d’un système réel par les
grappes de pratiques de RH. En effet, la plupart des recherches regroupent
des pratiques de RH très générales et se penchent sur leurs relations avec
la performance organisationnelle, sans toutefois présenter une analyse
raisonnée ou un modèle explicatif des liens qui les unissent.

Quelques auteurs ont cherché à décrire les liens logiques qui expli-
queraient la complémentarité des pratiques d’une grappe. Ainsi, Ichniowski,
Shaw et Prennushie (1997) ont présenté des exemples de pratiques com-
plémentaires et une analyse raisonnée de leur effet conjugué sur la perfor-
mance organisationnelle. Dans le même sens, plusieurs auteurs ont tenté
d’expliquer, au moyen d’exposés raisonnés, les liens entre certaines
pratiques de GRH dans le contexte de la gestion d’équipe (Kandel et Lazear
1992 ; Milgrom et Roberts 1995) ou encore d’affectations spéciales
(Carmichael, MacLeod et Bentley 1993). Des études de cas permettent aussi
de documenter les liens logiques entre les pratiques à l’intérieur de mi-
lieux auxquels s’appliquent des contingences particulières (Hutchinson,
Purcell et Kimie 2000 ; Pichault et Nizet 2000). Malgré leur pouvoir de
généralisation limité, ces études ont l’avantage de présenter des exemples
détaillés de complémentarité sur le plan du contenu et de fournir ainsi une
explication rationnelle des liens interpratiques et de leur potentiel d’in-
fluence de la performance humaine et organisationnelle. En fait, tous ces
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chercheurs présentent une analyse raisonnée différente pour justifier le
choix de leurs pratiques dans la grappe et expliquer leur complémentarité.
Ces analyses raisonnées permettent aux chercheurs et aux praticiens
de mieux comprendre pourquoi et comment certaines pratiques agissent
de concert pour maximiser la cohérence horizontale et accroître la perfor-
mance organisationnelle. La recherche présentée dans cet article se situe
dans cette perspective.

MESURE DE LA COMPLÉMENTARITÉ

La combinaison de pratiques de RH dans une grappe pose le problème
de la mesure de la complémentarité. On a eu recours à plusieurs moyens
pour tenter de démontrer l’existence de cette complémentarité. Les
premières études ont vérifié la covariation entre des groupes de pratiques
telles que les pratiques de gestion de la qualité totale et les pratiques d’en-
gagement (Lawler, Morhman et Ledford 1995 ; Osterman 1994). Toute-
fois, les corrélations à elles seules ne permettent pas de conclure que les
pratiques font partie d’un tout cohérent, mais seulement qu’elles apparais-
sent en concomitance. L’analyse factorielle est également utilisée pour
cerner les pratiques partageant un sens commun. Toutefois, cette approche
mène à l’exclusion de pratiques importantes non suffisamment liées à un
facteur. De plus, au dire même des chercheurs qui l’ont utilisée, les facteurs
sont souvent difficiles à interpréter (Huselid 1995 ; Arthur 1994). On a
également tenté de faire une évaluation de la complémentarité en mesu-
rant le degré d’étendue de l’implantation des pratiques, c’est-à-dire la
mesure dans laquelle un groupe de pratiques est implanté au même degré
dans l’ensemble de l’organisation (Huselid 1995). On assume alors qu’une
implantation généralisée est un signe de cohérence. Une autre approche
consiste à comparer l’écart ou la similitude entre le profil théorique idéal
et le profil retrouvé dans l’entreprise (Delery et Doty 1996 ; Becker et
Huselid 1998). Dans ce cas, on assume que l’entreprise a un ensemble de
pratiques cohérentes si l’écart entre la configuration idéale et la configu-
ration de l’entreprise est faible. Il s’agit alors de complémentarité par rap-
port à un modèle théorique. Pour leur part, Ichniowski, Shaw et Prennushie
(1997) calculent un score d’homogénéité de l’implantation des pratiques
et vérifient dans quelle mesure l’implantation graduelle et simultanée de
plusieurs pratiques (continuum d’homogénéité) entraîne un effet croissant
sur la performance organisationnelle. On s’attend alors à une augmenta-
tion de la performance organisationnelle parallèlement à l’accroissement
du score sur le continuum d’homogénéité des pratiques et à ce que cet effet
soit supérieur à l’effet résultant de l’implantation de pratiques particulières.
Enfin, l’approche la plus répandue est le calcul de l’interaction statistique
entre deux types de pratiques de RH. On vérifie parfois l’interaction entre
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deux pratiques simples (p. ex., la formation et l’évaluation du rendement),
mais le plus souvent entre des pratiques regroupées en sous-grappes, par
exemple des pratiques de contrôle versus des pratiques d’engagement
(Arthur 1994).

Ces études font ressortir des limites importantes. Premièrement, comme
le suggèrent les multiples approches utilisées pour évaluer la complémen-
tarité, le manque de définition du construit « complémentarité » rend
difficile l’établissement d’un lien entre les études consultées. La complé-
mentarité est un concept qui doit être mieux défini si l’on veut consciem-
ment créer des systèmes de GRH ayant un haut niveau de cohérence interne.
Une deuxième limite touche le choix des pratiques incluses dans une grappe
de pratiques. Celles-ci sont souvent choisies sans critères théoriques ou
résultats empiriques pour justifier leur inclusion dans la grappe, mais surtout
sans que l’exercice de l’alignement vertical ait été effectué. Une troisième
limite vise la mesure des pratiques de RH sur laquelle on s’appuie pour
démontrer l’existence de cette complémentarité dans les études statistiques.
Dans les recherches consultées, la mesure des pratiques étudiées est globale.
Par exemple, on demande aux répondants d’évaluer la proportion d’em-
ployés touchés par une pratique en particulier. Or, ce n’est pas parce que
des pratiques de RH s’appliquent à un pourcentage élevé d’employés
qu’elles forment pour autant un système cohérent. Autrement dit, une
mesure de l’étendue des pratiques dans un milieu ne permet pas de com-
prendre l’architecture horizontale du système de RH, c’est-à-dire comment
s’imbriquent diverses pratiques pour former un tout et travailler en synergie.
Enfin, malgré l’intérêt et l’utilité de certaines approches statistiques utilisées
pour mesurer l’effet conjugué des pratiques de RH dans le milieu de la
recherche et vérifier des hypothèses particulières, elles ont peu d’utilité
pour les professionnels de la GRH lorsque vient le moment de mettre sur
pied un système de GRH. Comme le soulignent Becker et Huselid (1998),
ces mesures sont indirectes et nous apprennent très peu de choses sur le
mariage des pratiques au sein du système. Ainsi, l’absence d’outils de
mesure directe de la complémentarité des pratiques de RH est une limite
qui permettrait d’expliquer pourquoi nous n’avons pas réussi, jusqu’à
maintenant, à évaluer et à bien comprendre l’incidence de l’intégration
horizontale des pratiques de RH sur la performance organisationnelle
(Becker et Huselid 1998).

COMBINAISON DE PRATIQUES DE RH DANS LE
CONTEXTE DU SECTEUR INDUSTRIEL

De nombreux auteurs prétendent qu’on ne peut pas étudier les pratiques
de RH en dehors du contexte organisationnel (Arthur 1994 ; MacDuffie
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1995, Youndt et al. 1996 ; Pichault et Nizet 2000). Ainsi, Jackson et Schuler
(1995) affirment que pour comprendre la GRH dans son contexte, nous
devons tenir compte de l’influence de l’environnement externe sur les com-
posantes de la GRH. Les facteurs contextuels externes proposés dans les
théories comprennent les facteurs juridiques, sociaux et politiques de l’en-
vironnement, les conditions du marché de travail, le taux national de
syndicalisation, la culture nationale et les caractéristiques de l’industrie.
Ce dernier facteur, malgré son potentiel de valeur pour la GRH, a rare-
ment été intégré dans les recherches (Jackson et Schuler 1995). La plupart
du temps, lorsqu’elles sont prises en considération, les caractéristiques de
l’industrie le sont à titre de variables de contrôle, malgré le fait que cette
mesure, de type nominal, ne répond pas aux conditions de base pour leur
inclusion dans un modèle de régression.

Jackson et Schuler (1995) proposent de classer les caractéristiques de
l’industrie en deux catégories, soit les organisations manufacturières et les
organisations de services2. La nature différente des activités de ces deux
types d’organisations aurait des répercussions sur plusieurs systèmes de
RH. On assume donc, théoriquement, que les caractéristiques qui distin-
guent ces industries affecteront de façon différente le choix des pratiques
et leur incidence sur la performance humaine et organisationnelle (Jackson
et Schuler 1995). L’absence de prise en considération de ce facteur
contextuel est une autre limite importante des recherches en GRH qui
permettrait d’expliquer la faible variance obtenue dans la prédiction de la
performance organisationnelle.

OBJECTIFS DE LA RECHERCHE

La présente recherche vise à répondre, dans une certaine mesure, aux
limites indiquées ci-dessus. En réponse à la première limite énoncée, nous
proposons une définition opérationnelle du concept de la complémentarité

2. Bowen et Schneider (1988) et Daft (2001) décrivent plusieurs caractéristiques liées au
contexte et aux activités qui distinguent les organisations de services des organisations
manufacturières. Dans une organisation de service, l’extrant est intangible, la production
et la consommation sont faites simultanément, la main-d’œuvre s’appuie sur des
connaissances étendues, l’interaction avec le consommateur est en général élevée,
l’élément humain est important, la qualité est perçue et difficile à mesurer et le temps de
réponse est élevé. Compte tenu que les clients jouent un rôle central dans les services,
l’on attribue à ceux-ci des rôles importants tels que celui d’évaluateur de la performance
(ex. évaluation du rendement 360) et même « d’employés partiels » sujets à l’influence
de certaines pratiques de GRH (Bowen 1986). Au contraire, dans un milieu manufac-
turier, le produit est tangible, il peut être inventorié, l’étendue des actifs en capital est
élevée, il y a peu d’interaction directe avec le consommateur, l’élément humain peut être
moins important, la qualité est directement mesurée et un délai de réponse est acceptable.
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afin de guider le choix de pratiques de RH à inclure dans le système de
RH. Cette définition doit être suffisamment précise pour permettre d’iden-
tifier les liens de complémentarité entre les pratiques de GRH. Comme
nous l’avons souligné précédemment, la notion de synergie est au cœur du
concept de complémentarité et elle en est une résultante. De plus, il n’est
pas rare que les auteurs cherchent à démontrer les liens rationnels qui
existent entre les pratiques de divers domaines d’activités de GRH (p. ex.,
la dotation, la rémunération, etc.) afin d’expliquer leur effet conjugué.

Ainsi, nous avons défini la complémentarité comme suit, en prenant
appui sur les points qui précèdent : l’ensemble des pratiques de différents
domaines d’activités de GRH dont l’utilisation conjointe peut être ration-
nellement justifiée et dont l’effet synergique sur la performance organisa-
tionnelle dans un milieu donné peut être empiriquement démontré.

Par conséquent, la mesure de la complémentarité utilisée dans le cadre
de la présente recherche diffère de celle des recherches précédentes par
l’emploi d’items représentant chacun une combinaison de pratiques. Chaque
combinaison de pratiques représente un lien de complémentarité
interpratiques. Par exemple, une organisation peut offrir de la formation
externe sans que celle-ci soit associée au besoin de perfectionnement iden-
tifié dans l’évaluation du rendement. Le fait de lier la formation à l’éva-
luation du rendement crée un lien de complémentarité. Dans notre modèle,
on peut s’attendre à une complémentarité globale si des combinaisons de
pratiques logiquement interreliées sont regroupées. Ainsi, l’addition des
effets de chaque combinaison de pratiques conjointes est une mesure
intéressante de la complémentarité.

Avant de combiner des pratiques de RH provenant de différents sous-
systèmes de ressources humaines (p. ex., la dotation et la rémunération) et
de les étudier concurremment, il nous a semblé essentiel, conformément à
la définition ci-dessus, premièrement, d’expliquer pourquoi des pratiques
provenant de domaines différents d’activités de GRH peuvent être
logiquement liées au sein d’organisations ayant des caractéristiques com-
munes ; deuxièmement, d’expliquer pourquoi ces pratiques, lorsqu’elles
sont combinées, devraient avoir plus d’influence sur la performance orga-
nisationnelle que chaque pratique isolée et, troisièmement, de vérifier, au
moyen de données empiriques, la prédiction de ce lien avec la performance
organisationnelle. Contrairement aux autres recherches qui ont recours à
une série d’items mesurant le degré d’étendue d’une seule pratique de RH
à la fois, nous avons élaboré des items plus complexes englobant des
pratiques de RH provenant de quatre grandes activités de GRH, soit la
dotation, la rémunération, la formation et l’évaluation du rendement.

Tout en tenant compte des trois points ci-dessus, nous nous sommes
fixés comme objectif de choisir des pratiques de RH dont la combinaison
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pourrait être justifiée théoriquement ou reposerait sur des résultats empi-
riques afin de vérifier l’hypothèse voulant que plus les pratiques prove-
nant de différents domaines d’activités de GRH sont complémentaires entre
elles, plus la performance organisationnelle est élevée (hypothèse 1).

Comme le secteur industriel est une variable contingente pouvant per-
mettre de mieux expliquer les variations dans les résultats des recherches,
en théorie, on devrait s’attendre à ce que cette caractéristique donne lieu à
des différences en ce qui concerne les combinaisons de pratiques de RH et
leur impact sur les mesures de la performance perçue. Par conséquent, la
présente étude a aussi comme objectif de vérifier dans quelle mesure
l’impact des pratiques complémentaires variera selon que les organisa-
tions appartiennent au secteur manufacturier ou au secteur de services
(hypothèse 2).

MÉTHODOLOGIE

Élaboration des items, du questionnaire et des sujets

Dans un premier temps, en s’appuyant sur les recherches publiées en
GRH, nous avons identifié les liens rationnels existants entre les quatre
principaux domaines d’activités de GRH, soit la dotation, la rémunération,
la formation et l’évaluation du rendement. À titre d’exemple, des liens tra-
ditionnels sont couramment établis entre la rémunération et l’évaluation
du rendement. Conformément à notre définition toutefois, chaque item
devait avoir un lien logique (premier critère) et devait être justifié en ce
qui a trait à son potentiel synergique (deuxième critère), tant pour les
organisations de services que les organisations manufacturières. Par
exemple, un des items retenus combine deux domaines d’activités de GRH,
soit l’évaluation du rendement et la rémunération. Il se lit comme suit :
« la rémunération ou une partie importante de la rémunération (p. ex., une
augmentation au mérite, des primes au rendement individuel ou d’équipe)
de la plupart des employés clés est directement liée aux mesures du rende-
ment et à l’atteinte d’objectifs prédéterminés ». Dans ce cas, comme dans
tous les items élaborés, chaque combinaison de pratiques interactivités
devait reposer sur un exposé raisonné. Dans ce cas, l’exposé raisonné est
que « s’il existe, de façon générale, un lien important entre le rendement
de l’employé et sa rémunération au sein d’une organisation, la probabilité
d’influencer favorablement le rendement individuel d’une proportion
importante d’employés est plus élevée tout comme, par conséquent, la
probabilité d’améliorer la performance organisationnelle ». Un autre
exemple combinant une pratique de dotation et de formation est le suivant :
« les candidats ayant un potentiel élevé sont identifiés par un processus
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valide (dotation) et sont préparés à l’avance (perfectionnement) afin d’oc-
cuper des postes éventuels ayant plus de responsabilités ». L’exposé
raisonné étant que « si les personnes ayant un potentiel de rendement élevé
sont identifiées de façon systématique et formées dès le début de leur
cheminement de carrière, la probabilité qu’elles apporteront une contribu-
tion supérieure à l’organisation est plus élevée que si l’organisation n’en
tient pas compte et ne développe pas leur potentiel ».

Après épuration et révision du matériel, 22 items de liens interpratiques
appartenant aux quatre domaines d’activités de GRH ont été ainsi élaborés
et retenus. Le tableau 1 présente ces items. Les données ont été obtenues à
partir d’un questionnaire envoyé aux responsables de services de ressources
humaines dans 563 organisations au Québec et en Ontario, soit 238 du
secteur secondaire (entreprises manufacturières ou de transformation) et
325 du secteur des services. Nous avons obtenu les noms des répondants à
partir de la liste de membres d’associations professionnelles en ressources
humaines de l’Ontario et du Québec. Les questionnaires ont été remplis
par des responsables des ressources humaines ayant une autorité fonction-
nelle (directeur, vice-président, etc.). Il est raisonnable d’avancer que ces
personnes étaient les mieux placées pour nous fournir l’information né-
cessaire relative aux pratiques de gestion des ressources humaines et aux
liens entre ces pratiques. De plus, ces personnes étaient dans une bonne
position pour fournir une évaluation valable de la performance de leur
entreprise respective puisqu’elles occupent des postes stratégiques dans
leur organisation. Le fait d’avoir ciblé les deux secteurs industriels assure
aussi une certaine homogénéité des environnements comparatifs des
répondants. Les données descriptives de l’échantillon sont présentées au
tableau 2. En plus de fournir des données biographiques sur les organisa-
tions (p. ex., les secteurs d’activités, la taille, l’ancienneté, le taux de
syndicalisation), les répondants ont évalué la performance de l’organisation
en ce qui a trait à « la productivité et à l’efficience », au « positionnement
concurrentiel » et à « l’acquisition d’une clientèle et à la croissance ».

Variable indépendante et variables dépendantes

La variable indépendante est représentée par une mesure globale du
degré de complémentarité interactivités des pratiques de GRH. Dans le
cadre de cette recherche, nous avons défini de façon opérationnelle la va-
riable complémentarité des pratiques interactivités de GRH comme la
somme des interrelations logiques entre les pratiques de quatre domaines
d’activités de GRH, soit la dotation, la rémunération, l’évaluation du ren-
dement et la formation. Les 22 questions ciblant la complémentarité entre
les diverses pratiques de GRH demandaient au répondant d’indiquer, sur
une échelle de fréquence en sept points (rarement à très souvent), dans
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TABLEAU 1

Items de mesure de la complémentarité des pratiques interactivités de GRH et 
corrélations avec les facteurs de performance organisationnellea

F1
b

F2 F3

 1. La rémunération ou une partie importante de la rémunération (ex. 
augmentation au mérite, primes au rendement individuel ou d’équipe) pour la 
plupart des employés clés est directement liée à des mesures de rendement sur 
l’atteinte d’objectifs prédéterminés. 

ns c

,20
ns
ns

,25
ns

 2. Un rendement supérieur au travail peut mener à des récompenses non 
monétaires (ex. reconnaissances publiques).

,18
14

,17
,16

,28
.ns

 3. Un rendement médiocre au travail (ex. la non atteinte d’objectifs, la non 
manifestation de comportements attendus) implique l’absence d’augmentation 
salariale ou d’incitatifs.

ns
,19

ns
,16

,17
ns

 4. L’enrichissement du poste de travail (ex. attribution de responsabilités 
supplémentaires) entraîne un réajustement du salaire.

ns
ns

ns
ns

ns
ns

 5. Les employés reçoivent une rémunération additionnelle lorsqu’ils maîtrisent 
de nouvelles habiletés ou de nouvelles compétences. 

,13
ns

,13
,13

,13
ns

 6. Lorsqu’un employé réalise ses objectifs de développement professionnel (ex. 
amélioration de compétences et de connaissances), il peut s’attendre à un 
ajustement à la hausse de son salaire (ex. prime au mérite, incitatifs variés).

,15
ns

ns
ns

,18
ns

 7. Lors de recrutements diffi ciles (ex. pénurie de main-d’œuvre) l’organisation 
offre des avantages au-dessus de la moyenne afi n d’attirer les candidats les 
plus qualifi és. 

,12
,33

,21
,33

,23
,22

 8. Les offres salariales de l’organisation sont déterminées en fonction du nombre 
de candidats disponibles sur le marché du travail.

ns
ns

ns
,14

,23
ns

 9. L’organisation subventionne de la formation externe reliée au développement 
de carrière de l’individu. 

,15
,14

,23
,16

,20
ns

10. Les besoins en formation (à court ou à long terme) sont identifi és durant le 
processus de sélection.

,28
,27

,25
,17

,31
,14

11. Les candidats avec un potentiel élevé sont identifi és par un processus valide 
(dotation) et préparés à l’avance (développement) pour occuper des postes 
éventuels avec plus de responsabilités

,17
,30

,21
,23

,29
,23

12. Le succès ou l’échec à un cours de formation peut affecter les décisions de 
dotation (promotions, assignations de projet, etc.) concernant un employé.

ns
,21

ns
,12

,20
ns

13. Le succès d’une composante de formation obtenue durant l’emploi peut 
déterminer pour l’individu l’ajout de responsabilités supplémentaires.

,24
,25

,24
ns

,28
ns

14. Lorsqu’une nouvelle équipe est formée, des activités (ex. promotion de 
l’équipe, formation) sont mises en œuvre afi n d’en assurer son développement 
et son maintien.

,23
,29

,24
,19

,22
ns

15. Les employés nouvellement embauchés doivent participer à un programme 
d’orientation ou de formation.

,22
,25

,23
,14

,20
ns

16. Les employés nouvellement embauchés participent à des programmes de 
cléricature ou d’internat.

,15
,22

,14
,16

,12
,13

17. Les résultats de l’évaluation du rendement affectent directement les décisions 
de dotation.

,17
,17

,20
ns

,34
ns

18. Les données de l’évaluation du rendement servent à identifi er les individus 
ayant un potentiel élevé pour une promotion.

,17
,32

,18
,15

,36
,17

19. Les rétrogradations et les congédiements sont directement appuyés sur les 
résultats de l’évaluation du rendement.

,17
,23

,22
,15

,28
,13

20. Des mesures concrètes sont prises dans le but de satisfaire les besoins de 
développement identifi és lors de l’évaluation du rendement.

,26
,30

,26
,16

,27
ns

21. Les évaluations du rendement servent à identifi er les besoins en formation et 
en développement pour de futurs postes. 

,20
,20

,24
ns

,21
ns

22. Les données de l’évaluation du rendement sont compilées dans le but 
d’identifi er les besoins de formation et de développement (pour toute 
l’organisation ou une partie de celle-ci).

,14
,26

,18
,12

,18
ns

a  Les corrélations entre 0,11 et 0,17 sont signifi catives à 0,05; les corrélations supérieures à 0,16 sont signifi -
catives à 0,01. 

b  F1 : productivité/effi cience, F2 : positionnement concurrentiel, F3 : acquisition de clientèle et croissance.
c  La première ligne indique les corrélations pour les organisations de services, la deuxième ligne pour les 

entreprises de fabrication.
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quelle mesure chaque pratique conjointe était présente dans son organisa-
tion. Le score total de complémentarité interactivités des pratiques de RH
a été calculé en prenant la somme des réponses aux 22 items mesurant la
complémentarité des pratiques interactivités de GRH (moyenne = 62,47 ;
E.T. = 22,46). Ainsi, plus le score augmente, plus les liens entre les pratiques
interactivités de GRH sont nombreux et, en tenant compte du contenu des
items, plus le niveau de complémentarité des pratiques dans leur ensemble
augmente. La cohérence interne de l’échelle de la dimension complé-
mentarité des pratiques interactivités de GRH est de 0,84 (alpha de
Cronbach).

Les variables dépendantes sont représentées par trois facteurs regrou-
pant des mesures qualitatives de la performance perçue de l’organisation,
soit la productivité et l’efficience (caractère d’efficacité et d’efficience
intrinsèque des organisations), le positionnement concurrentiel (continuité
et survie) et l’acquisition de la clientèle et la croissance (clients et mar-
ché). Les items de ces trois mesures comprennent 13 indicateurs de me-
sure de la performance organisationnelle perçue (Barrette et Ouellette 2000).
Cette échelle a été établie suite à l’analyse factorielle (varimax) des réponses
de 150 répondants de même type que dans la présente étude. L’analyse
factorielle avec rotation orthogonale (varimax) a permis d’identifier trois

TABLEAU 2

Description de l’échantillon

Variables descriptives Entreprises manufacturières Entreprises de services

Ancienneté
plus de 25 ans 70 % 69 %
entre 10 et 25 ans 20 % 15 %
moins de 10 ans 10 % 16 %

Taille (nombre d’employés)
plus de 1800 20 % 25 %
de 600 à 1800 20 % 19 %
de 400 à 600 13 % 7 %
de 200 à 400 19 % 16 %
moins de 200 28 % 33 %

Taux de syndicalisation
plus de 60 % 36 % 36 %
de 46 à 60 % 14 % 8 %
de 45 à 15 % 13 % 5 %
moins de 15 % 5 % 5 %
aucun syndiqué 32 % 46 %
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facteurs qui expliquent 61 % de la variance des résultats liés à la
performance organisationnelle. La structure obtenue après six rotations se
compose de trois facteurs ayant des « valeurs propres » supérieures à un.
Le premier facteur explique 23 % de la variance, le second facteur 20 %
et le troisième 18 %. Afin d’épurer les facteurs, seules les corrélations
(loading) de 0,50 et plus ont été conservées. Ainsi, les variables dépen-
dantes sont représentées par trois facteurs regroupant des mesures qualita-
tives de la performance perçue de l’organisation, soit la productivité et
l’efficience, le positionnement concurrentiel (la continuité et la survie) ainsi
que l’acquisition de la clientèle et la croissance. Cette mesure de perfor-
mance organisationnelle perçue utilise une échelle similaire à celle de
Huselid (1995) et, pour chaque élément de performance, demande au
répondant de répondre à la question suivante : De façon générale pour
chaque élément suivant, comment évaluez-vous la performance de votre
organisation par comparaison aux autres organisations qui œuvrent dans
le même domaine ?

RÉSULTATS

L’analyse des corrélations entre la « complémentarité des pratiques »
et les trois variables dépendantes (productivité/efficience, positionnement
concurrentiel et acquisition de clientèle et croissance) montre que toutes
les corrélations sont positives et significatives (à p = 0,000). Le secteur
des services présente des corrélations de 0,27 pour la relation avec la pro-
ductivité et efficience, de 0,29 pour le positionnement concurrentiel et de
0,41 pour l’acquisition de clientèle et la croissance. Pour le secteur manu-
facturier, ces chiffres sont respectivement de 0,44, 0,31 et 0,19.

La méthode de régression en deux blocs de type « pas à pas » a été
utilisée afin de ne conserver que les variables de contrôle significatives
dans les modèles de régression finaux. Les variables de contrôle (taille de
l’organisation, années d’existence, taux de syndicalisation) ont donc été
introduites en bloc à l’étape 1 de chaque régression. Par la suite, chaque
variable indépendante a été introduite à l’étape 2. Les tests d’hypothèses
sont basés sur les changements de niveau de variance expliqués avant et
après que chaque variable dépendante ait été ajoutée aux variables de con-
trôle significatives.

Complémentarité des pratiques et performance organisationnelle

La première hypothèse prévoyait que plus les pratiques interactivités
de GRH seraient complémentaires entre elles, plus la performance organi-
sationnelle serait élevée. Les résultats corroborent l’hypothèse de recherche
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autant pour les entreprises du secteur manufacturier que pour celles du
secteur des services.

En ce qui a trait au secteur manufacturier, les résultats présentés au
tableau 3 indiquent que la variable complémentarité des pratiques de RH
(complémentarité GRH) explique une augmentation significative de la
variance du facteur : (a) productivité et efficience (F (1,237) = 44,27) avec
un ∆R2 de 0,14, (b) positionnement concurrentiel (F (1,237) = 19,98) avec
un ∆R2 de 0,07, et (c) acquisition de clientèle et croissance (F (2,236) =
5,05) avec un ∆R2 de 0,02. Tous les scores bêta standardisés vont dans la
direction attendue. En ce qui a trait aux entreprises de services, les résul-
tats indiquent que la variable complémentarité des pratiques interactivités
de GRH explique une augmentation significative de la variance du facteur :
(a) productivité et efficience (F (2,236) = 12,85) avec un ∆R2 de 0,06, (b)
positionnement concurrentiel (F (2,236) = 11,97) avec un ∆R2 de 0,05, et
(c) acquisition de clientèle et croissance (F (2,236) = 20,92) avec un ∆R2

de 0,10. Tous les scores bêta standardisés vont dans la direction attendue.
Deux variables de contrôle sont significatives, soit le taux de syndicalisation
et la taille de l’entreprise avec des bêta négatifs. En résumé, les résultats
sur cette hypothèse montrent que pour les entreprises du secteur manufac-
turier, la complémentarité des pratiques de GRH a un lien plus important
sur la productivité et l’efficience ainsi que sur le positionnement concur-
rentiel de l’entreprise comparativement au lien obtenu pour la variable
acquisition de clientèle et croissance. En ce qui concerne le secteur des
services, l’impact de la complémentarité est relativement égal sur les deux
premiers facteurs de la performance, soit la productivité et l’efficience et
le positionnement concurrentiel. Toutefois, dans ce dernier cas, l’influence
de la complémentarité est deux fois plus élevée sur le facteur acquisition
de la clientèle et croissance que sur les deux autres facteurs de performance
organisationnelle.

Complémentarité des pratiques et secteur industriel

La deuxième hypothèse prévoyait que l’impact des pratiques complé-
mentaires varierait selon que les organisations appartiennent au secteur
manufacturier ou de services. Cette hypothèse est corroborée (tableau 3).
En effet, lorsque l’on compare les variables dépendantes des deux secteurs
industriels, les résultats indiquent que la complémentarité des pratiques
dans le secteur des services prédit cinq fois plus la variable « acquisition
de clientèle et croissance » (facteur 3) que dans le secteur manufacturier.
En fait, les 22 items ont tous des corrélations positives et significatives
(en majorité à 0,01), comparativement à six items ayant cette propriété
pour le secteur manufacturier.
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Entreprises de services

Une analyse détaillée des corrélations montre que les pratiques com-
plémentaires les plus importantes qui prédisent « l’acquisition de clientèle
et la croissance » dans les entreprises de services sont liées à l’usage des
données de rendement pour appuyer : (a) l’identification de la relève (pra-
tique 18) ; (b) les décisions de dotation (pratique 17) ; (c) la rétrograda-
tion ou le congédiement (pratique 19) ; et (d) le perfectionnement des
employés (pratiques 21 et 22).

TABLEAU 3

Résultats des analyses de régression entre la complémentarité des pratiques 
interactivités de GRH et les trois facteurs de performance organisationnelle

    Secteurs
  industriels

  Variables
 dépendantes

Bloc Variables
indépendantes

 β   F ∆R2

ajusté

Manufacturier
(n = 238)

Productivité et 
effi cience

1 Contrôle --- -- --
2 Complémentarité GRH 0 44 ,14***

Positionnement 
concurrentiel

1 Contrôle -- -- --
2 Complémentarité GRH 0 19 ,07***

Acquisition 
de clientèle et 
croissance

1 Contrôle
 taille 0 04 ,01*

2 Complémentarité GRH 0 05 ,02*

Services
(n = 325)

Productivité et 
effi cience

1 Contrôle
 taux de syndicalisation 0 07 ,02**

2 Complémentarité GRH 2 12 ,06***

Positionnement 
concurrentiel

1 Contrôle
 taux de syndicalisation 0 04 ,01*

2 Complémentarité GRH 0 11 ,05***

Acquisition 
de clientèle et 
croissance

1 Contrôle
 taille
 taux de syndicalisation

0,108
–,07

16,45
11,69

,01*

,04***

2 Complémentarité GRH 0 20 ,10***

* : p ≤ 0,05;  ** : p ≤ 0,01;  *** : p ≤ 0,001

On y retrouve également des pratiques liant la formation à : (a) la
sélection (pratiques 10, 12) ; (b) l’ajout de responsabilités (pratique 13) ;
(c) la planification de la carrière et de la relève (pratique 9).

Les résultats (tableau 3) montrent aussi que la complémentarité des
pratiques dans ce milieu a un impact moindre quoique non négligeable sur
la productivité et l’efficience puisque 17 des 22 items ont des corrélations
significatives. Dans ce milieu, les pratiques de RH complémentaires ayant
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un lien positif avec la productivité et l’efficience touchent, entre autres,
(a) l’identification des besoins de formation lors du processus de sélec-
tion ; (b) l’ajustement des responsabilités suite à l’acquisition de nouvelles
connaissances ou compétences ; (c) la mise en place d’activités de déve-
loppement suite à la création d’équipes de travail ; (d) la mise en place
d’activités de formation et de perfectionnement pour combler les écarts
identifiés lors de l’évaluation du rendement.

Entreprises manufacturières

Les résultats des analyses corrélationnelles montrent que l’impact des
pratiques complémentaires de RH sur la productivité et l’efficience (facteur
1) est presque trois fois plus important pour les entreprises manufacturières
que les entreprises de services. En effet, 18 des 22 corrélations significa-
tives vont dans la direction attendue. Ces résultats suggèrent que la pro-
ductivité et l’efficience dans les entreprises manufacturières serait favorisée
surtout par : (a) une rémunération au-dessus de la moyenne pour recruter
des candidats qualifiés (pratique 7) ; (b) une rémunération directement liée
au rendement (pratique 1) ; (c) l’identification des besoins de formation et
de perfectionnement lors du processus de dotation (pratique 10) ; (d) des
mesures de formation et de perfectionnement pour appuyer la création
d’équipes de travail (pratique 14).

Entreprises manufacturières et de services

Les pratiques qui favorisent le positionnement concurrentiel sont re-
lativement similaires pour les entreprises manufacturières et de services.
Plus spécifiquement, les résultats indiquent que le positionnement concur-
rentiel serait surtout favorisé par : (a) une rémunération supérieure à la
moyenne pour attirer des candidats clés ; (b) des besoins de formation iden-
tifiés lors de la sélection ; (c) l’identification et le développement des in-
dividus à potentiel élevé en vue d’une promotion ; (d) la mise en place
d’activités de formation et de perfectionnement suite à la création d’équi-
pes de travail ; (e) l’orientation et la formation suite à l’embauche ;
(f) l’utilisation des résultats des évaluations du rendement pour les décisions
touchant les promotions, la rétrogradation ou le congédiement et le per-
fectionnement. La qualité et le développement des produits et des services
de même que la capacité de l’organisation d’attirer et de retenir des em-
ployés clés demeurent une condition de survie à long terme quel que soit
le secteur industriel. Il n’est donc peut-être pas surprenant que ce soit les
mêmes pratiques complémentaires de RH qui prédisent le positionnement
concurrentiel dans les deux secteurs.

Il est intéressant de noter que la complémentarité entre certaines pra-
tiques interactivités de GRH a des effets généralisés sur les trois facteurs
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de performance organisationnelle. L’analyse indique que ces pratiques
touchent le développement des employés (pratiques 10 et 16) ainsi que
des mécanismes pour attirer ou identifier des employés clés (pratiques 7,
11 et 18). Ces résultats soutiennent l’idée que l’acquisition et le dévelop-
pement du potentiel humain jouent un rôle important dans la performance
globale organisationnelle, quel que soit le type d’organisation.

DISCUSSION

Dans cette recherche, nous avons voulu étudier l’impact d’un ensemble
de pratiques complémentaires sur la performance organisationnelle en
tenant compte du secteur industriel. De plus, nous souhaitions proposer
une piste de recherche distincte en réponse aux multiples critiques tou-
chant le choix et la cohérence des pratiques dans les grappes de pratiques,
souvent synonymes de systèmes de pratiques de RH de haute performance.

Impact des pratiques de RH complémentaires

Dans le cas des entreprises de services, les résultats ont montré que le
facteur « acquisition de clientèle et croissance » a un pourcentage de va-
riance expliquée supérieur aux deux autres facteurs. La variance expliquée
sur ce facteur est cinq fois plus élevée pour les entreprises de services que
pour les entreprises manufacturières. Il est probablement normal que ce
facteur de performance, axé en partie sur l’acquisition de clientèle, soit le
plus associé aux pratiques de RH dans les entreprises de services. En effet,
dans ces entreprises, la relation entre les employés et la clientèle est plus
directe que dans les entreprises manufacturières. Il apparaît donc logique
que les pratiques de RH contribuent davantage à influencer ce facteur de
performance. En présumant qu’un certain nombre de ces pratiques visent
à influencer les comportements des employés vers une orientation clien-
tèle, on peut penser qu’une meilleure cohérence entre les pratiques favo-
risa l’émergence des comportements attendus. Autrement dit, si plusieurs
pratiques visant l’amélioration du service à la clientèle travaillent de concert
à rehausser les compétences sous-jacentes, par exemple dans les relations
interpersonnelles, l’impact sera plus élevé sur la performance organisa-
tionnelle que si ces pratiques ne sont pas alignées ensemble. Dans ce mi-
lieu, une grande partie de l’énergie de la GRH vise à améliorer les
compétences humaines afin d’offrir un meilleur service, fidéliser les clients
actuels et attirer de nouveaux clients. Ces résultats suggèrent que plus les
pratiques de RH sont complémentaires, plus le développement des
compétences clés orientées vers le service au client ont des chances de se
concrétiser. Par contre, dans le secteur manufacturier, les compétences
visées sont plutôt d’ordre technique et manuel. Les compétences que l’on
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cherche à développer relèvent davantage du fonctionnement des opérations
et ont donc peu de chances d’influer directement sur les comportements
d’acquisition de la clientèle et de croissance du marché.

Plusieurs raisons peuvent expliquer la plus grande efficience des pra-
tiques complémentaires de RH dans le secteur manufacturier comparati-
vement à celles des services. Rappelons que le facteur productivité et
efficience se compose d’items touchant l’atteinte des objectifs, le contrôle
des coûts et l’utilisation efficace des ressources. Comme nous le suggé-
rons ci-dessus, les tâches dans ce milieu étant surtout de nature manuelle3,
il est possible qu’il soit plus facile d’y articuler des pratiques de RH com-
parativement au milieu des services. D’autre part, dans les entreprises
manufacturières, les mesures du rendement sont certainement plus acces-
sibles, concrètes et quantifiables puisqu’elles font appel à des données de
production. Par conséquent, il est plus facile de voir les manques et d’in-
tervenir rapidement lorsque des pratiques se nuisent et réduisent l’efficacité.
Si ce postulat est vrai et que les pratiques de RH sont moins complexes et
plus compréhensibles4 dans le secteur manufacturier, il est permis de penser
que l’harmonisation des pratiques y est plus facilement atteinte, que l’impact
de l’incohérence de certaines pratiques à court terme y est plus visible et
que les pratiques qui se nuisent mutuellement peuvent être plus rapide-
ment identifiées et corrigées. On peut avancer l’hypothèse que l’harmoni-
sation plus facile des pratiques dans ce milieu réduit les pertes d’énergie
et le gaspillage causés par l’incohérence des pratiques interactivités de GRH
et, par conséquent, influence positivement la productivité et l’efficience.

Les résultats ont montré que les pratiques complémentaires avaient
un impact moindre sur la mesure de la productivité et de l’efficience dans
le secteur des services comparativement au secteur manufacturier. Dans le
secteur des services, il est possible qu’il soit plus difficile d’identifier l’in-
cohérence entre les pratiques en raison de la complexité accrue des activi-
tés de travail. Le maintien de pratiques non cohérentes entraînerait des coûts
supplémentaires rendant moins importantes les retombées de plusieurs de
ces pratiques sur le plan de l’efficience. Par exemple, les coûts de formation5

3. Sur une échelle de complexité du travail de 0 à 4 (de simple à complexe), la moyenne
pour les entreprises manufacturières est de 1,7 et 3,6 pour les organisations de services.

4. L’idée suggérée ici est que les pratiques de GRH dans le secteur manufacturier sont plus
compréhensibles et non pas nécessairement plus simples à gérer, particulièrement si le
milieu est syndiqué. D’autre part, nous n’incluons pas dans cette analyse les pratiques
habituelles de relations du travail touchant la négociation et la gestion de convention
collective. D’autre part, il est possible aussi que l’harmonisation des pratiques soit facilitée
justement parce que le milieu est syndiqué, le syndicat forçant l’employeur à une plus
grande réflexion lors de l’implantation des pratiques de GRH.

5. Les coûts de formation et de perfectionnement sont similaires dans les deux types d’en-
treprises sondées, soit en moyenne 200 000 $.
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suite à l’identification d’écarts de rendement dans les tâches liées au service
à la clientèle ne se traduisent pas nécessairement par des retombées de
productivité au niveau escompté à court ou à long terme. En effet, dans ce
milieu, l’identification des besoins de formation et de perfectionnement
par l’évaluation du rendement y est plus difficile, particulièrement les ha-
biletés d’interaction avec la clientèle et la connaissance des produits et
services. De plus, le transfert des acquis est plus exigeant car il fait sou-
vent appel à la modification de comportements. Malgré l’impact moindre
des pratiques sur le facteur « productivité et efficience », les résultats sug-
gèrent que dans les entreprises de services, ce facteur est favorisé par des
pratiques liant étroitement le rendement et la formation des employés.

Dans les études récentes, les appellations « systèmes de ressources hu-
maines » ou « systèmes de haute performance » sont fréquemment utili-
sées alors que les liens entre les pratiques qui permettraient de répondre à
la définition de système ne sont jamais ou presque jamais établis. L’idée
que les pratiques de RH devraient être cohérentes entre elles remonte à
plusieurs années. Aussi existe-t-il un important consensus que les prati-
ques, politiques et processus de RH devraient être conçus et implantés en
tant que système cohérent. Par définition, un système est un ensemble
d’idées logiquement solidaires et coordonnées qui tendent à produire un
résultat unifié. Cette notion sous-entend que les pratiques de RH du sys-
tème doivent être reliées logiquement et s’appuyer mutuellement afin de
créer un effet multiplicateur sur la performance organisationnelle. Toute-
fois, malgré cette position largement reconnue, il n’existe à peu près pas
de recherches sur les liens de cohérence entre plusieurs pratiques. Nous
avons donc cherché, dans cette étude, à développer des mesures de l’inter-
relation des pratiques de RH en s’appuyant sur divers modèles théoriques
et des résultats empiriques qui lient fréquemment certaines pratiques de
RH.

Force est de constater à la lecture des publications du domaine que
peu d’auteurs ont tenté de mesurer directement les éléments de cohérence
interpratiques de RH. Évidemment, en combinant deux pratiques et en
obtenant un score global, notre système ne répond qu’en partie à la défini-
tion de système puisque la combinaison de deux pratiques permet de con-
firmer l’existence d’un degré de cohérence seulement et non la cohérence
parfaite de l’ensemble. Il est toutefois possible d’aller plus loin dans cette
direction et d’imaginer l’élaboration d’items plus complexes incluant de
nombreuses pratiques de dotation, de rémunération, de formation et d’éva-
luation du rendement et qui, en théorie, s’appuieraient mutuellement. À
l’avenir, on devrait tenter dans les recherches d’augmenter la complexité
des items en y intégrant des pratiques provenant d’au moins trois sous-
systèmes de RH. Toutefois, ces combinaisons devraient reposer sur des
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justifications logiques applicables aux contingences du milieu. L’utilisa-
tion de modèles de compétences génériques pourrait servir de base à l’éla-
boration de ces items. Cependant, l’élaboration d’items qui combineraient
plusieurs pratiques de RH dans un exposé raisonné pose un défi aux cher-
cheurs, ne serait-ce que sur le plan de la clarté et du sens que prendra l’item
aux yeux du répondant. On pourrait peut-être relever ce défi en cernant un
ensemble de pratiques et en les examinant en regard de contingences ma-
jeures internes (p. ex., la stratégie) et externes (p. ex., le secteur industriel).
Cela nécessiterait alors que la mesure aille au-delà d’une appréciation uni-
taire comme le font la plupart des recherches en GRH qui ne mesurent
qu’un seul objet d’un ensemble et qu’elle évalue la complexité de la ges-
tion des ressources humaines en utilisant des mesures multiples, c’est-
à-dire en combinant les pratiques appartenant à un sous-système avant de
mesurer leur présence. L’élaboration d’items intégrant plusieurs pratiques
de RH est un objectif auquel on doit satisfaire dans les recherches si l’on
veut obtenir des mesures signifiantes de systèmes de RH.

Certains chercheurs prétendent que la cohérence interpratiques est
unique à chaque organisation et qu’une mesure généralisable ne peut pas
être envisagée. Ce courant soutient que l’organisation des pratiques est
alignée sur des contingences si spécifiques à chaque milieu qu’elle rend
unique l’architecture RH de chaque organisation (Becker, Huselid et Ulrich
2001 ; Le Louarn et Wils 2001). À l’autre extrémité, un autre courant théo-
rique soutient que certaines pratiques de RH sont universelles et ont des
répercussions positives généralisables quel que soit le milieu (Delery et
Doty 1996). Entre ces deux pôles, l’on retrouve divers modèles théoriques
de contingences qui appuient l’idée de l’alignement des pratiques de RH
selon des contingences internes et externes particulières. Notre étude s’ins-
crit dans cette dernière perspective. Ainsi, bien que l’ensemble des
pratiques, des politiques, des processus et des stratégies de RH puisse être
assez spécifique à chaque organisation, nos résultats suggèrent que la
combinaison de certaines pratiques plutôt que d’autres peut profiter aux
organisations d’un même secteur industriel.

Au cours des quinze dernières années, les chercheurs ont tenté de
trouver les « meilleures pratiques » de RH, soit les pratiques ayant un ef-
fet universel sur la performance organisationnelle. L’idée qu’il existe de
« meilleures pratiques » pour tous, idée aujourd’hui contestée, pourrait être
remplacée par le point de vue qu’il existe de meilleures combinaisons de
pratiques selon certaines contingences externes. On pourrait alors envisager
la généralisation de sous-systèmes de RH, mais seulement en fonction d’un
ensemble de variables contextuelles majeures, tel que celui du secteur
industriel. Nos résultats ont montré qu’il y a des variations importantes
entre les deux secteurs industriels en ce qui a trait à l’impact des combi-
naisons de pratiques sur la performance organisationnelle. En effet, les
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résultats suggèrent que si de bonnes pratiques existent, on a plus de chan-
ces de les repérer en prenant en considération les contingences externes
majeures telles que celles du secteur industriel ou encore les caractéris-
tiques du bassin de main-d’œuvre ainsi que le milieu culturel, politique et
juridique. Entre les extrémités théoriques, le modèle universel et le mo-
dèle de l’architecture unique, l’élaboration de modèles qui s’appliqueraient
à certains types d’organisations selon des contingences externes majeures
pourrait s’avérer particulièrement utile aux décideurs en GRH. L’utilité
des recherches sur le plan pratique s’en trouverait accrue.

Nos résultats nous portent à croire que les liens de complémentarité
entre les pratiques de RH pourraient être généralisées aux organisations
de même type. En effet, les contingences externes dans un secteur
d’activités industrielles pourraient dicter en grande partie le choix des
pratiques de GRH. Nous savons que le choix des objectifs stratégiques
découle surtout d’une recherche d’adaptation de l’organisation aux fac-
teurs environnementaux dominants qui ont cours dans son domaine
d’activités, notamment les facteurs économiques (p. ex., le financement),
de marché (p. ex., la clientèle), technologiques (p. ex., l’équipement),
socioculturels (p. ex., un groupe de pression) et les facteurs liés aux res-
sources humaines (p. ex., une pénurie de main-d’œuvre). Plusieurs de ces
facteurs externes auxquels font face les organisations du même secteur
d’activités risquent fort d’être très similaires. Il est alors possible que
certaines combinaisons de pratiques, répondant le mieux aux contingences
externes partagées par ces organisations, puissent être pertinentes pour
l’ensemble de ces organisations.

Ces combinaisons de pratiques pourraient former une assise commune
de ce qu’il est maintenant convenu d’appeler l’architecture RH des orga-
nisations. Nous sommes donc en présence d’une hypothèse à vérifier plus
à fond, à savoir que certaines combinaisons de pratiques sont généralisables
à plusieurs types d’organisations de domaines et secteurs d’activités diffé-
rents, alors que d’autres combinaisons sont particulières au secteur indus-
triel. Les caractéristiques de l’industrie ne sont toutefois qu’un des facteurs
de contingence pouvant être étudiés pour cerner les pratiques complémen-
taires les plus pertinentes. Des analyses encore plus pointues à l’intérieur
de chaque secteur pourraient être effectuées en prenant en considération
des variables contextuelles internes importantes telles que la technologie,
la structure, le cycle de vie et la stratégie. Aussi, afin d’identifier les
combinaisons de pratiques ayant le plus de potentiel synergique selon le
contexte, il serait important de mener plus d’études qualitatives, telles que
des analyses de cas effectuées et compilées par secteur industriel. Cela
permettrait de déterminer plus concrètement les pratiques combinées et les
justifications sous-jacentes. Ces études quantitatives et qualitatives favo-
riseraient l’élaboration d’une théorie plus complète en GRH.
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LIMITES

Cette recherche comporte des forces et des limites. Parmi les forces,
notons la relative homogénéité de l’analyse par secteur industriel permet-
tant de tirer des conclusions plus spécifiques à chaque milieu. L’étendue
couverte par les pratiques interactivités de GRH étudiées est une autre force
de la présente recherche. Toutefois, nous sommes conscients que cette éten-
due n’est pas exhaustive et que d’autres liens opérationnels peuvent cer-
tainement être établis entre les pratiques de divers domaines d’activités de
GRH. De plus, notre étude restreint l’analyse au lien entre la complémen-
tarité et la performance organisationnelle. La notion de complémentarité
et de son effet va au-delà de ce lien restrictif et devrait aussi être étudiée
dans le contexte des mesures du rendement humain telles que l’acquisi-
tion d’habiletés, la motivation, la satisfaction au travail, l’absentéisme et
le roulement du personnel (MacDuffie 1995 ; Becker, Huselid et Ulrich
2001). Le niveau d’analyse, soit l’organisation dans son ensemble, repré-
sente le niveau le plus élevé et entraînerait en théorie une probabilité de
relation plus faible entre les mesures de GRH et la performance organisa-
tionnelle (Le Louarn et Wils 2001).

L’utilisation d’indicateurs de perception pour évaluer la performance
organisationnelle est une autre limite. Quoique les mesures perceptuelles
tendent à introduire des erreurs et des biais dans les réponses, les recher-
ches sur les mesures perçues en ce qui concerne la performance organisa-
tionnelle montrent des corrélations positives avec des mesures objectives
de la performance (Dollinger et Golden 1992 ; Powell 1992). D’autre part,
les mesures de perception ont l’avantage de permettre l’évaluation de l’im-
pact des pratiques de RH auprès d’organisations pour qui les mesures fi-
nancières directes de la performance ne sont généralement pas disponibles
ou pertinentes. L’évaluation de la performance organisationnelle parallè-
lement aux jugements sur la complémentarité des pratiques de RH pose
aussi le problème de la possibilité de la variance commune. En effet, les
répondants peuvent avoir inconsciemment orienté leurs réponses sur
les items mesurant la performance organisationnelle de façon à confirmer
la valeur de leurs programmes de GRH. Toutefois, l’obtention de résultats
très distincts pour les trois mesures de la performance à l’intérieur de chaque
secteur industriel et entre les secteurs industriels renforce la validité des
résultats obtenus. On peut penser que si un biais d’attribution avait été très
présent, les répondants auraient eu tendance à porter un jugement simi-
laire sur les trois dimensions de performance organisationnelle peu im-
porte les secteurs industriels. Ce biais peut avoir été amoindri par le fait
que l’évaluation des pratiques de RH ne portait pas sur un jugement con-
cernant leur efficacité, leur qualité ou leur étendue comme dans plusieurs
autres études, mais sur leur degré de coexistence. On peut penser que cette
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méthode a pu réduire le jugement de valeur a priori sur les pratiques dans
l’organisation.

Sur le plan pratique, la présente recherche permet aux gestionnaires et
aux professionnels de la GRH d’identifier les liens entre des pratiques qui
ont le potentiel d’améliorer la performance de leur entreprise et de les guider
dans leur intervention lors de la conception et de l’implantation de pratiques
intersystèmes de GRH.
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SUMMARY

Organizational Performance and Complementarity in Human
Resources Management Practices

For more than ten years, much published material has argued that
human resource management (HRM) can play a major role in improving
organizational performance. Several researchers claim that to exert a
significant impact on organizational performance, HR practices need to
be integrated or complementary with each other. However, the concept of
complementarity suffers from a lack of operational clarity and has been
essentially approached from a statistical standpoint that has limited our
understanding of the architecture of the overall system of HR practices.
On the other hand, several authors assert that the complementarity of HR
practices cannot be studied outside its organizational context, especially
in the industrial sector. They argue that differences in the nature of activity
between service organizations and manufacturing companies are likely to
have implications on which practices are adopted and how these practices
impact the human and corporate performance of the organizations in
question.

In its first phase, this study proposes an operational definition of the
concept of complementarity that can be used to select which practices to
include in an organization’s HRM system. This complementarity has been
defined as “the set of practices originating from various areas of HRM
activity whose combined application can be rationally justified and
empirically demonstrated to have a synergistic effect on organizational
performance in a given sector.” Thus, on the basis of this definition, the
authors developed a number of “complex items,” incorporating HRM prac-
tices from four major operational areas : staffing, remuneration, training
and performance assessment. Each of these combinations embodies a link
of complementarity between practices, and the additional impact of each
combination is our way of measuring its complementarity. This study has
the dual purpose of first verifying the hypothesis that “the more practices
from different areas of HRM are complementary, the more they will
improve organizational performance” (H. 1) and, second, that “it is likely
that the impact of complementary practices will vary depending on whether
the organizations concerned belong to the manufacturing or service sector”
(H. 2).

The items to measure organizational performance come from a previous
study. These data were derived from questionnaires completed by 177
Canadian firms and the internal reliability varies from .77 to .90. To measure
the degree of complementarity between HRM practices, 22 items were
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developed with an internal reliability of .84. The data were obtained from
238 manufacturing companies and 325 service organizations. The results
corroborated Hypothesis 1, indicating that the complementarity of HR
practices was responsible for a significant increase in productivity/
efficiency, competitive positioning and client acquisition/growth. The
results also corroborated Hypothesis 2, showing that, when the two different
economic sectors are compared in terms of dependant variables, a higher
degree of complementarity is particularly associated in service companies
with increased productivity and efficiency, better competitive positioning
and a greater number of clients and increased market share. In the case of
manufacturing companies, the results indicate that the higher degree of
complementarity has particular impact on the first two factors. The results
are discussed in the light of current research and the limitations of the
research are presented.

barrette-pages427.PMD 2003-10-02, 16:01453

Black


