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RESUME

Cette revue de littérature fait le résumé des études ayant analysé les facteurs d'adoption des
pratiques de gestion de haute performance ainsi que leur impact sur la productivité des
travailleurs. Nous portons notre attention sur les études ayant utilisé des données d'enquéte ou
de recensement, espérant ainsi obtenir des résultats plus généralisables et ainsi plus utiles pour
I'élaboration de politiques publiques. Plusieurs facteurs d'adoption ressortent clairement de
plusieurs études, notamment l'impact négatif de la législation sur le marché du travail et I'impact
positif du niveau d’éducation du dirigeant. Par contre, l'impact sur la productivité des travailleurs
est plus difficile a identifier. Dans les cas ou les études tentent d'estimer limpact de chaque
pratique séparément, les résultats sont ambigus. Dans les cas ou les études construisent un
indice d'utilisation, les résultats indiquent que l'adoption de pratique de gestion de haute
performance augmente la productivité des travailleurs, mais il est alors difficile de tirer des
recommandations claires sur quelles pratiques adopter.

ABSTRACT

In this literature review, we identify factors leading to the adoption of high-performance
workplace practices, and analyse the impact of these factors on labour productivity. We focus
on studies using large-scale survey or census data in order for the findings to be more easily
generalized, and thus more useful for policy makers. Many characteristics of the firm or its
environment have a clear impact on the probability of adopting high-performance workplace
practices. This is the case for labor market legislation and the manager's level of education,
which have a negative and positive impact respectively. It is harder to identify the impact of high-
performance workplace practices on productivity. When investigating specific workplace
practices, results are ambiguous overall. When studies use high-performance workplace
practices indices, the impact on productivity is usually found to be significant and positive, but it
is then harder to make specific recommendations about which practice to adopt.
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|. INTRODUCTION

LInstitute for Competitiveness and Prosperity (ICP) a mesuré un retard significatif chez les
entreprises canadiennes par rapport a leurs concurrentes américaines dans |'adoption des
meilleures pratiques de gestion (Martin et Milway (2007)). Pour la gestion des opérations, c'est
le cas particulierement de I'adoption de techniques de fabrication efficace, de la documentation
des procédés de fabrication et du suivi de la performance. Concernant la gestion de la
performance, les entreprises canadiennes ont un retard dans la définition des objectifs
d'entreprise, l'interconnexion de ces objectifs et la clarté de ces derniers. Finalement, pour la
gestion des ressources humaines, le retard est plus important dans les pratiques de
rémunération, de promotion et de rétention des meilleurs employés, et les moyens mis en
ceuvre pour redresser la performance des employés moins performants.

Plusieurs autres études montrent par ailleurs 'impact positif de ces pratiques sur la productivité
de I'établissement. C'est le cas récemment de Black et Lynch (2004) et de Bloom et Van Reenen
(2007). Aussi, Bloom et Van Reenen (2007) montrent que le passage du quartile inférieur au
quartile supérieur en matiére d’utilisation des pratiques de gestion de haute performance dans
leur échantillon de 732 firmes est associé a une augmentation de 3,2 % de la productivité du
travail.

Etant donné le retard dans l'adoption des pratiques de gestion de haute performance et le lien
entre l'adoption de ces pratiques et la croissance de la productivité, il ressort donc que
I'utilisation accrue de ces pratiques pourrait contribuer a combler une partie de I'écart entre la
productivité des entreprises canadiennes (et québécoises) et leurs concurrentes.

Ce document présente une revue de littérature comportant deux objectifs. Premierement, nous
recensons les facteurs qui peuvent expliquer pourquoi certaines entreprises adoptent des
pratiques de gestion de haute performance et d’autres, non. Deuxiémement, nous résumons les
études ayant examiné I'impact de ces pratiques sur la productivité de 'entreprise.

Alors que la trés grande majorité des études sur le sujet sont en fait des études de cas portant
sur une seule entreprise ou sur un faible nombre d’entreprises similaires, nous incluons plutét
dans notre revue de littérature seulement les études ayant utilisé, au mieux, des données
d’enquéte ou de recensement, ou au minimum des échantillons plus grands. Il est permis de
penser que les résultats de ces études peuvent étre plus facilement généralisés a une population
d’entreprises, et sont ainsi plus utiles a la politique publique.

Cette revue de la littérature permet notamment de constater que la présence d’une législation
rigide du marché du travail et 'age moyen des travailleurs auraient un impact négatif sur
'adoption des pratiques de gestion de haute performance. Au contraire, on constate que les

I Selon le Bilan 2010 — Productivité et prospérité au Québec du Centre sur la productivité et la prospérité, le Canada se
situe au |7¢ rang des pays membres de 'OCDE en ce qui a trait a la productivité du travail alors que le Québec se
situerait entre le 19¢ et le 20e rang, s'il était un pays.
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entreprises multinationales et le niveau d’éducation des dirigeants sont associés a des niveaux
plus élevés d’adoption. Néanmoins, mentionnons que les résultats sont plutdt mitigés pour la
grande majorité des facteurs d’adoption étudiés.

En ce qui a trait a I'impact de I'adoption des pratiques de gestion de haute performance sur la
productivité du travail, on constate que les études ayant analysé individuellement les pratiques
montrent également des résultats mitigés. En effet, a 'exception de la réingénierie et du partage
des profits, on ne peut rejeter I'hypothése que l'impact des pratiques de gestion de haute
performance serait minime, voire nul, sur la productivité de I'entreprise. Par contre, les études
ayant utilisé un indice de pratiques de gestion afin de synthétiser le niveau d’adoption des
pratiques de gestion de haute performance montrent unanimement un impact positif de ces
pratiques sur la productivité.
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2. EN QUOI CONSISTENT LES
PRATIQUES DE GESTION DE HAUTE
PERFORMANCE!

Il n'existe pas a proprement parler de définition officielle des pratiques de gestion de haute
performance2. Les appellations utilisées dans la littérature varient méme d’une étude a l'autre. A
titre d'exemple, Ichniowski et Shaw (1995) emploient I'expression « pratiques innovatrices de
gestion des ressources humaines3 », Pil et MacDuffie (1996), I'appellation « pratiques de gestion
de haute-implication* », Bauer (2003), les termes « pratiques de gestion flexibles5 » alors que
Bloom et Van Reenen (2007, 2010) proposent plutot une liste de 18 « bonnes » pratiques de
gestion.

Malgré le flou existant autour de la nomenclature, Van Buren et Werner (1996) notent que
l'utilisation de pratiques de gestion de haute performance nécessite généralement d’importants
investissements en capital humain en vue d’accroitre les habiletés, les connaissances, la
motivation et la flexibilité des employés.

Dans cette section, nous recensons et définissons de fagon succincte les pratiques de gestion de
haute performance abordées dans la littérature. Comme certaines pratiques définissent plutot
un objectif d’affaires qu'un procédé, certaines définitions demeurent un peu floues.

Nous regroupons ces pratiques en quatre catégories : les opérations, le suivi de la performance,
les mesures d’incitation et la motivation ainsi que la gestion du capital humain.

2.1 LES OPERATIONS

La maniére dont sont conduites les opérations d’'une entreprise peut avoir un impact important
sur la productivité des travailleurs. En effet, les firmes ayant introduit les plus récentes
innovations de procédés devraient avoir des colits unitaires de production plus faibles. Par
exemple, les programmes de qualité totale ou de cercle de qualité sont susceptibles de réduire
le gaspillage, notamment les pertes de temps. Par ailleurs, avoir des employés polyvalents et des
opérations décentralisées pourrait également contribuer a augmenter la motivation et, par le fait
méme, cette productivité. Enfin, effectuer de I'étalonnage illustrerait 'importance qu’accorde
une entreprise a I'idée d’avoir les meilleurs processus possible et conduire a une productivité du
travail plus élevée.

2 Afin de ne pas alourdir le texte, nous utiliserons I'expression « pratiques de gestion de haute performance » afin de
décrire 'ensemble des pratiques de gestion recensées dans la littérature.

3 Innovative human resources management practices.

4 High-involvement work practices.

5 Flexible workplace practices.
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La liste suivante fait état des pratiques de gestion de haute performance associées aux
opérations dont il sera question dans le présent document :

Introduction de procédés de fabrication modernes : Présence de procédés de fabrication
modernes (juste a temps, automatisation, main-d'ceuvre flexible, systéme de soutien
opérationnel, etc.)

Logique manufacturiére moderne : La raison de l'introduction de procédés de fabrication
modernes est l'atteinte des objectifs d’affaires. L’objectif n’est pas simplement d’imiter les
concurrents.

Documentation des procédés: Les problemes au niveau des procédés sont réglés
rapidement et d’'une maniére structurée. La résolution des problémes fait partie des activités
courantes de la firme.

Qualité totale : Présence d’'un programme visant une large mobilisation de la main-d’ceuvre, la
réduction des erreurs dans les processus, la rationalisation de la chaine d’approvisionnement et
I'accroissement de la satisfaction de la clientéle.

Cercle de qualité : Présence d’un petit groupe d’employés se réunissant régulierement afin de
définir, analyser, choisir, proposer et résoudre différents problémes en lien avec la qualité du
travail effectué.

Rotation des taches: Présence d’'un programme de rotation des tiches permettant a un
employé de développer de nouvelles habiletés, d’accroitre sa polyvalence et de rompre avec la
monotonie de son travail quotidien.

Equipes autonomes : Présence de petites équipes de travail planifiant et gérant leurs activités
quotidiennes en étant relativement autonomes.

Réduction du nombre de niveaux de hiérarchie : L'entreprise a réduit son nombre de
niveaux de hiérarchie au cours des deux derniéres années.

Nombre d’employés par superviseur.

Délégation des taches : Un nombre accru de tiches ont été confiées a des subordonnés au
cours des deux derniéres années.

Etalonnage : Présence d’un programme d’études des techniques de gestion et des opérations
des entreprises.

2.2 LE SUIVI DE LA PERFORMANCE

La deuxiéme catégorie de pratiques managériales de haute performance est liée au suivi de la
performance. Ce suivi s’applique autant a la performance individuelle qu’a la performance globale
de I'entreprise. Ces pratiques de gestion peuvent accroitre la productivité des travailleurs de
plusieurs maniéres. D’une part, des employés bien informés sur leurs responsabilités et sur ce
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qu’on attend d’eux sont plus susceptibles d’étre motivés et d’atteindre les objectifs proposés par
les dirigeants. La communication et la fréquence des réunions peuvent donc jouer un role
important. D’autre part, le suivi de la performance doit également étre accompagné de mesures
adéquates afin de remédier aux problemes précédemment identifiés.

La liste suivante fait état des pratiques de gestion de haute performance associées au suivi de la
performance dont il sera question dans le présent document :

Suivi de la performance : La performance est constamment suivie a partir de nombreux
indicateurs financiers et non financiers. Les dirigeants n’effectuent pas uniquement de suivi sur
les ventes ou la production par jour, mais également sur des objectifs intermédiaires.

Rétroaction sur la performance : La performance de 'entreprise est continuellement revue
et communiquée a tous les employés. Les dirigeants organisent fréquemment des réunions avec
les employés afin d’en discuter.

Dialogue sur la performance : Présence d’une structure de discussion des problémes de
performance. Les discussions permettent d’aller a la racine du probléme.

Management conséquent: Des mesures adéquates sont prises afin de résoudre les
problémes de performance identifiés.

Clarté de la performance et comparabilité : Les employés connaissent et comprennent les
objectifs et peuvent se comparer entre eux ou a un étalon.

Réunions : Présence de réunions fréquentes et réguliéres organisées afin de discuter des
problémes de performance et/ou proportion des employés impliqués dans des réunions visant a
discuter des problémes relatifs a la performance.

Programme de suggestions des employés : Présence d’'un programme de suggestions des
employés ou ces derniers peuvent partager leur opinion sur comment améliorer la performance
de I’entreprise ou I'’environnement de travail.

2.3 LES MESURES D’INCITATION ET LA MOTIVATION

Les mesures d’incitation et la motivation sont la troisiéme catégorie de pratiques de gestion
pouvant avoir un impact sur la productivité des entreprises. Les mesures d’incitation doivent
faire en sorte que I'employé tire un bénéfice plus important en échange d'un effort accru. Le
choix des cibles devient alors fondamental. Plus précisément, ces derniéres doivent étre
exigeantes et équilibrées afin de ne pas entrainer d’effets pervers. L'imputabilité devrait
également permettre d’accroitre la productivité de 'employé du fait que ce dernier se sente plus
responsable de ses actes et qu’il doive en assumer les conséquences. La possibilité pour un
employé d’étre promu ou la menace d’étre mis a la porte en fonction de sa performance sont
des exemples d’incitations qui devraient avoir un impact positif sur sa productivité.
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Enfin, mentionnons que certaines mesures, comme la présence d’'un horaire de travail variable
ou d’'un programme de conciliation travail-famille offrant plus de flexibilit¢é aux employés,
pourraient également avoir un effet positif sur la motivation de ces derniers et se traduire par
une performance accrue. En effet, ces mesures peuvent réduire I'absentéisme et réduire les
effets des tensions personnelles sur la vie professionnelle.

La liste suivante fait état des pratiques de gestion de haute performance associées aux mesures
d’incitation et a la motivation dont il sera question dans le présent document :

Etendue des objectifs de rendement : Présence équilibrée d’objectifs financiers et non
financiers.

Interconnexion des objectifs de rendement : Les objectifs de rendement sont choisis dans
le but de créer de la valeur pour les actionnaires.

Horizon temporel des objectifs de rendement : Les objectifs a long terme sont traduits
dans des objectifs spécifiques a court terme et sont interconnectés.

Flexibilité des objectifs de rendement : Les objectifs de rendement sont exigeants.

Rémunération en fonction de la performance : Les employés sont rémunérés en fonction
de leur performance.

Imputabilité : Les objectifs de rendement sont mis en place dans le but de responsabiliser
lemployeé.

Retrait des employés non performants et promotion des employés performants :
Lorsqu’ils sont identifiés, les mauvais employés sont rapidement retirés alors que les bons sont
promus.

Partage des profits : Une partie des profits de I'entreprise est reversée aux employés sous
forme de bonis ou autres.

Conciliation travail-famille : Présence d’'un programme avec les caractéristiques suivantes :
flexibilité des horaires de travail, subventions pour la garde d’enfants, possibilité de travailler
depuis la maison, possibilité de passer de temps plein a temps partiel, etc.

Horaire variable : Les employés doivent effectuer une pleine journée de travail, mais peuvent
moduler I'heure de début et de fin de la période de travail.
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2.4 LA GESTION DU CAPITAL HUMAIN

La derniere catégorie de pratiques de gestion de haute performance est la gestion du capital
humain. Le fait d’effectuer de la formation et ainsi d’améliorer les habiletés des employés devrait
avoir un impact positif sur leur productivité. D’autre part, il est également anticipé que les
entreprises qui réussissent a attirer les meilleurs talents et a les conserver soient plus
productives.

La liste suivante fait état des pratiques de gestion de haute performance associées a la gestion du
capital humain dont il sera question dans le présent document :

Formation : Présence d’'un programme de formation des employés. La formation peut
notamment se faire en équipe ou inclure des employés de différents services.

Gestion du capital humain: Présence d'un comité multipartite visant a assurer la
complémentarité des pratiques de ressources humaines avec les objectifs d’affaires. Instillation
d’une culture du talent.

Attrait de capital humain : Présence d’un environnement axé sur le développement des
habiletés dans I'objectif d’attirer les meilleurs talents.

Rétention du capital humain : Les employés sont rémunérés en fonction de leurs habiletés.
L’entreprise connait ses meilleurs employés et les dirigeants ont la responsabilité de les garder
au sein de I'entreprise.
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3. QUELLES SONT LES ENTREPRISES QUI
UTILISENT CES PRATIQUES?

Nous avons décrit précédemment le large éventail de pratiques managériales de haute
performance couvert dans la littérature. Nous pouvons maintenant nous interroger sur les
déterminants de I'adoption de ces pratiques. L’intérét de cette question repose particulierement
sur le fait que, méme a lintérieur d’une industrie relativement homogene dans laquelle les
bénéfices de I'adoption sont semblables d'une firme a lautre, on observe d’importantes
différences dans le choix des pratiques de gestion. A partir de ce constat, Ichniowski et Shaw
(1995) émettent I'hypothese que le degré d’adoption serait influencé par les colits, notamment
les colits de recherche d’informations et les colits associés au fait de devoir surmonter la
résistance au changement. D’un autre coté, il est anticipé que le niveau d’adoption des pratiques
managériales de haute performance varie en fonction des bénéfices escomptés.

Dans le but de simplifier I'analyse des facteurs associés a I'adoption des pratiques de gestion de
haute performance et de déterminer quelles sont les entreprises qui adoptent ces pratiques,
nous classons ces facteurs en quatre catégories : les caractéristiques de I'environnement, les
caractéristiques de I'entreprise, les caractéristiques de la main-d’ceuvre et les caractéristiques
des dirigeants.

3.1 LES CARACTERISTIQUES DE LENVIRONNEMENT

L’environnement de I'entreprise peut avoir un impact sur le niveau d’adoption des pratiques de
gestion de haute performance. Comme nous l'avons mentionné précédemment, le niveau
d’adoption devrait varier en fonction de I'industrie étant donné que les entreprises ne font pas
face aux mémes opportunités et contraintes. Les résultats de Hunter (2000), obtenus a partir
d’un échantillon provenant du National Employers Survey américain de 1993, appuient cette
théorie. L'auteur constate que les entreprises du secteur des services adoptent plus
fréquemment les pratiques de gestion de haute performance « rotation des tiches » et
« horaires variables », alors que les entreprises manufacturiéres privilégient les pratiques
« équipes autonomes » et « qualité totale ».

La concurrence

La présence d’une forte concurrence est un autre facteur pouvant influencer I'adoption des
pratiques de gestion de haute performance. En effet, 'adoption de ces pratiques pourrait
s’avérer nécessaire afin de rester compétitif dans un environnement concurrentiel. Les résultats
de létude d’Ichniowski et Shaw (1995) portant sur 36 aciéries appuient cette théorie, tout
comme ceux de I'enquéte de Bloom et Van Reenen (2010) portant sur 5 850 entreprises dans
|7 pays. Au contraire, les résultats d’Osterman (1994), obtenus a partir d’'un échantillon de
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694 entreprises manufacturiéres américaines de plus de 50 employés, soutiennent plutdt que
'impact de la concurrence serait négatifé ou non statistiquement significatif.

Les menaces

D’autre part, la présence d’'une menace crédible a la survie de I'entreprise pourrait également
avoir un impact sur l'adoption des pratiques de gestion de haute performance. Voyant la
nécessité de procéder a un changement afin d’éviter la faillite de leur entreprise, les employés
pourraient &tre moins réticents a l'adoption de nouvelles pratiques dans la mesure ou ce
changement ne risque pas de leur faire perdre leur emploi. Les résultats d’Ichniowski et Shaw
(1995) montrent que le fait d’avoir effectué des mises a pied dans un passé récent aurait un
impact positif sur 'adoption des pratiques de gestion de haute performance. Une explication
possible est que, devant la menace d’étre les prochains a perdre leur emploi, les travailleurs
seraient plus enclins a accepter un changement dans les pratiques de gestion.

Cette théorie n’est toutefois pas appuyée par les résultats de Pil et MacDuffie (1996) qui ne
trouvent pas de résultats statistiquement significatifs pour cette derniére variable a partir d’'un
échantillon de 39 usines d’assemblage d’automobiles de partout dans le monde. Enfin, Ichniowski
et Shaw (1995) trouvent également qu'un nombre plus important de fermetures d’usine parmi
les concurrents est associé a un degré plus élevé d’adoption de pratiques de gestion de haute
performance, alors que ce serait plutot l'inverse pour le fait d’avoir une part plus importante
d’inactivité dans l'usine. En résumé, on constate que les travaux ayant abordé le theme des
menaces sur la survie de l'entreprise présentent fréquemment des résultats opposés. La
crédibilité de la menace, au cas par cas, pourrait étre la raison pour laquelle les résultats sont
aussi mitigés.

La législation du marché du travail

Bloom et Van Reenen (2010) étudient quant a eux I'impact de la législation du marché du travail
sur I'adoption des pratiques managériales de haute performance. Pour ce faire, les auteurs
utilisent un indice de la Banque mondiale portant sur les difficultés qu’ont les entreprises a
embaucher et a licencier ainsi qu'a modifier les heures et les salaires des travailleurs. Leurs
résultats indiquent que, plus le marché du travail est rigide, moins les entreprises sont
susceptibles d’adopter des pratiques de gestion de haute performance.

3.2 LES CARACTERISTIQUES DE LENTREPRISE

Nombreuses sont les caractéristiques des entreprises pouvant avoir un impact sur I'adoption
des pratiques de gestion de haute performance. Dans cette sous-section, nous discutons des
effets de I'age, de la taille, de la performance, de I’affiliation a un groupe, du type d’entreprise, de
la stratégie, de I'acces a l'information, de I'innovation, des exportations et de la présence d’un
syndicat.

6 Afin de ne pas alourdir le texte, nous utiliserons par convention les termes positif et négatif afin de désigner des
résultats positifs et statistiquement significatifs et négatifs et statistiquement significatifs.
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L’age de I’entreprise

L'age de I'entreprise pourrait étre associé a un degré plus faible d’adoption des pratiques de
gestion de haute performance. En effet, on peut supposer qu’il devrait étre plus facile d’effectuer
des changements dans les pratiques de gestion dans une jeune entreprise que dans une vieille,
car ces derniéres pourraient étre moins bien ancrées dans la culture d’entreprise. La résistance
au changement devrait donc s’avérer moins importante dans les entreprises plus jeunes. Au final,
les résultats empiriques appuient timidement cette théorie. Ainsi, Osterman (1994) n’obtient
des résultats négatifs et statistiquement significatifs que pour une des trois méthodologies
utilisées. Les résultats de Bauer (2003), a partir de données de panel d’entreprises allemandes,
illustrent quant a eux que les vieilles entreprises adopteraient généralement moins fréquemment
les pratiques de gestion de haute performance que les jeunes.

La taille de ’entreprise

La taille de I'entreprise devrait théoriquement permettre de diluer les colits fixes de recherche
d’informations et d’adopter des pratiques de gestion de haute performance. On devrait donc
s’attendre a ce que les plus grandes entreprises soient plus enclines a adopter des pratiques de
gestion de haute performance. Les résultats de Bauer (2003) et de Bloom et Van Reenen (2010)
vont dans ce sens. Osterman (1994) obtient quant a lui des estimations appuyant plutot
’hypothése selon laquelle les entreprises de plus petite taille adopteraient plus fréquemment les
pratiques de gestion de haute performance. Une explication possible est que les entreprises de
grande taille pourraient étre affectées par des problémes de bureaucratie.

La performance de I’entreprise

Pil et MacDuffie (1996) examinent si la performance de I'entreprise est associée a un niveau
d’adoption plus important des pratiques de gestion de haute performance. En effet, bien que I'on
congoive que ces pratiques aient un impact sur la performance de I'entreprise, il n’est pas a
écarter qu’il y ait une causalité bidirectionnelle. En effet, les entreprises les plus performantes
devraient avoir plus de ressources afin d’adopter les pratiques de gestion de haute performance,
ce qui devrait en favoriser 'adoption. Leurs résultats semblent montrer que la productivité et la
qualité n’auraient pas d’impacts statistiquement significatifs sur 'adoption des pratiques de haute
performance.

Il faut toutefois nuancer ces conclusions étant donné les problémes potentiels de simultanéité
dans I'estimation des coefficients. En effet, les auteurs utilisent la méthode des moindres carrés
ordinaires pour leurs régressions et n’effectuent aucune correction afin d’éviter le biais dii a la
simultanéité.

Toujours en lien avec I'impact de la performance sur I'adoption des pratiques de gestion de
haute performance, mentionnons que Bauer (2003) n’obtient pas de résultats statistiquement
significatifs pour I'anticipation d’une diminution des revenus. A nouveau, soulignons que I'auteur
utilise également la méthode des moindres carrés ordinaires pour I'estimation et qu’il ne corrige
pas pour un possible biais de simultanéité.
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L’affiliation a un groupe

Le fait d’étre affilié a un groupe est un autre facteur pouvant avoir un impact sur |'adoption des
pratiques de gestion de haute performance. Dans ce cas, l'argumentation théorique se
rapproche de celle de la taille. Ainsi, étre affilié a un groupe devrait permettre de diminuer les
colts fixes de recherche d’informations et d’adopter des pratiques de gestion de haute
performance. L'entreprise devrait également tirer profit des expériences d’apprentissage des
autres filiales. Au final, les résultats d’Osterman (1994), Hunter (2000) et Bauer (2003) sont
plutot mitigés. Comme lindique le tableau de I'annexe |, les coefficients sont parfois positifs,
parfois non statistiquement significatifs.

Le type d’entreprise

Bloom et Van Reenen (2010) analysent I'impact qu'a le type d’entreprise (multinationale,
familiale, société d’Etat) sur le degré d’adoption des pratiques de gestion de haute performance.
lls obtiennent pour résultats que les entreprises multinationales adoptent plus fréquemment ces
pratiques alors que le niveau d’adoption est trés faible pour les sociétés d’Etat. Les entreprises
familiales adopteraient, quant a elles, moins fréquemment les pratiques de gestion de haute
performance lorsque le fils ainé a été désigné afin de succéder au fondateur (primogéniture). Les
résultats d’Osterman (1994) montrent également que le fait de subir la pression d’un
investisseur important n’aurait pas d’'impact sur le niveau d’adoption.

La stratégie

La stratégie de I'entreprise pourrait étre liée a 'adoption des pratiques de gestion de haute
performance. Par exemple, une stratégie d’entreprise non traditionnelle axée sur le service, la
qualité et la variété de la production pourrait étre plus complémentaire a I'adoption de telles
pratiques qu’une stratégie traditionnelle de production de masse, axée principalement sur la
réduction des colits. Les résultats d’Osterman (1994) appuient cette théorie alors quau
contraire, les résultats de Hunter (2000) montrent que concurrencer sur la qualité ou sur la
personnalisation n’aurait pas d'impact statistiquement significatif sur 'adoption des pratiques de
gestion de haute performance.

L’acceés a information

Hunter (2000) examine également si le fait d’étre exposé a un éventail plus large d’information a
un effet sur 'adoption des pratiques. En d’autres mots, faire appel a des consultants, effectuer de
I’étalonnage et avoir un accord de coopération avec une université locale pourraient accélérer la
diffusion des pratiques de gestion de haute performance. Les résultats de I'auteur montrent que
cette théorie s’avere vérifiée pour I'étalonnage et la présence d’un accord de coopération avec
une université locale alors que I'impact ne serait pas statistiquement significatif pour le fait de
faire appel a des consultants.
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L’innovation

Par ailleurs, on pourrait également anticiper que les entreprises innovantes adoptent plus
fréquemment les pratiques de gestion de haute performance. En effet, il pourrait exister des
complémentarités dans le mode d’apprentissage. Autrement dit, I'introduction de ces nouvelles
pratiques par opposition aux pratiques dites traditionnelles pourrait étre vue comme une
innovation organisationnelle’.

Finalement, Pil et MacDuffie (1996) trouvent que le fait d’avoir introduit un nouveau produit est
lié a un niveau plus important d’adoption des pratiques de gestion de haute performance. Il en va
de méme pour le fait d’avoir effectué d’importants changements dans le processus de
production. Néanmoins, il faut toutefois mentionner qu’il existe possiblement un probléme de
simultanéité entre I'adoption des pratiques de haute performance et la performance en matiére
d’innovation. Les résultats pourraient donc étre biaisés.

Les exportations

Le fait qu'une entreprise soit exportatrice pourrait avoir un impact positif sur 'adoption des
pratiques de gestion de haute performance. En effet, selon Osterman (1994), il est possible que
les entreprises exportatrices soient plus portées a tenter d’identifier les meilleures pratiques de
gestion chez leurs concurrents et a en faire I'adoption. Toutefois, I'auteur souligne que la
causalité pourrait étre dans l'autre sens: l'adoption des pratiques de gestion de haute
performance pourrait avoir eu un effet bénéfique sur la productivité de I'entreprise, ce qui lui
permettrait de maintenir sa compétitivité sur les marchés internationaux.

En P'absence des données sur le moment de I'adoption des pratiques de gestion de haute
performance ou du moment a partir duquel I'entreprise s’est mise a exporter, il est impossible
de déterminer le sens de la causalité. Osterman (1994) et Bloom et Van Rennen (2010) trouvent
que le fait que l'entreprise soit exportatrice est associé a un niveau supérieur d’adoption des
pratiques de gestion de haute performance, alors que les résultats de Hunter (2000) et Bauer
(2003) ne montrent pas de lien statistiquement significatif entre la part des exportations dans les
ventes totales et un degré plus élevé d’adoption.

Les syndicats

Enfin, mentionnons que l'effet de la présence d’un syndicat ou d’'une convention collective sur
I'adoption des pratiques de gestion de haute performance est ambigu. Osterman (1994) souligne
que bien qu'on rapporte des anecdotes de syndicats réticents au changement, on rapporte
également des cas ou les nouvelles pratiques de gestion ont été bien accueillies. Selon l'auteur, il
s’agit principalement d’'une question empirique. En ce qui a trait a la théorie, Lindbeck et Snower
(2001) montrent qu’il est difficile de prévoir le sens de I'impact de la présence d’un syndicat.
D’une part, la négociation collective permet de réduire les colits de transaction, ce qui devrait
favoriser I'adoption des pratiques. Néanmoins, ces gains d’efficacité peuvent étre contrecarrés
par le fait que, trés souvent, les négociations produisent des contrats du type « rémunération

7 Manuel d’'Oslo (2005).
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égal a travail égal », ce qui signifie que I'on indemnisera de la méme maniéere différents employés
pour les mémes tiches. Or, en introduisant de nouvelles pratiques de gestion axée sur la
multiplicité des taches, cette forme de contrat peut s’avérer trés inefficace.

Les résultats d’Osterman (1994), Hunter (2000) et Bauer (2003) appuient généralement
'hypothése selon laquelle il N’y aurait pas de lien statistiquement significatif entre I'adoption des
pratiques de gestion de haute performance, telles « équipes autonomes », « rotation des
taches », « qualité totale », « cercle de qualité », « horaire variable », « nombre de niveaux de
hiérarchie » et la présence d’un syndicat ou d’'une convention collective. Ichniowski et Shaw
(1995) testent quant a eux l'impact du nombre d’années depuis I'entrée en poste du président
du syndicat local et ne trouvent que des résultats contradictoires en fonction de la
méthodologie utilisée.

3.3 LES CARACTERISTIQUES DE LA MAIN-D’OEUVRE

On recense dans la littérature un certain nombre d’études visant a déterminer I'impact de
variables liées a I'age, a I'ancienneté, a la compétence, au sexe et a I'ethnie des travailleurs sur
ladoption des pratiques de gestion de haute performance. Néanmoins, limpact des
caractéristiques de la main-d’ceuvre semble étre un sujet sous-exploré, probablement par
manque de données appropriées.

L’age

Ichniowski et Shaw (1995) et Bauer (2003) étudient I'effet de la moyenne d’age des travailleurs
sur le degré d’adoption des pratiques de gestion de haute performance. Leurs résultats appuient
I'idée selon laquelle les travailleurs plus agés seraient plus réticents au changement. En effet, les
auteurs trouvent des coefficients négatifs et statistiquement significatifs pour cette derniere
variable.

L’ancienneté

D’un autre coté, Pil et MacDuffie (1996) analysent I'effet de 'ancienneté moyenne des employés
sur le niveau d’adoption des pratiques de gestion de haute performance, mais ne trouvent pas de
liens statistiquement significatifs entre les variables. Cette derniére conclusion est contraire a la
théorie. En effet, tout comme dans le cas des travailleurs plus agés, on s’attendrait a ce que les
travailleurs expérimentés soient plus réticents au changement. Au cours de leurs années passées
dans [Ientreprise, ces derniers ont accumulé un certain capital de connaissances
complémentaires aux pratiques de gestion, ce qui leur procure une certaine utilité. L'incertitude
occasionnée par le passage aux pratiques de gestion de haute performance pourrait donc avoir
un effet dissuasif sur 'adoption.

La qualité de la main-d’ceuvre

D’autres auteurs se sont plutét penchés sur 'impact de la qualité de la main-d’ceuvre. Osterman
(1994) cherche a déterminer si le niveau de qualification des travailleurs effectuant la tiche
principale de I'entreprise a un impact sur le niveau d’adoption des pratiques de gestion de haute
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performance. Ses résultats montrent que I'impact serait positif. Au contraire, Bauer (2003) ne
trouve pas de lien statistiquement significatif entre un salaire moyen plus élevé (utilisé comme
approximation de la qualité de la main-d’ceuvre) et I'adoption des pratiques de gestion de haute
performance. De plus, les résultats de Hunter (2000) illustrent que le nombre moyen d’années
de scolarité des employés n’aurait pas d’impact sur 'adoption des pratiques de gestion de haute
performance.

La part des femmes et des minorités dans I’emploi

Enfin, Hunter (2000) examine les effets d’une proportion plus importante de femmes dans
emploi total. Ses résultats montrent qu’une présence accrue de femmes est associée a un
niveau plus élevé d’adoption de la pratique « horaire variable ». Les résultats de l'auteur
montrent également qu’une plus grande proportion d’employés issus des minorités aurait un
impact positif sur 'adoption de la pratique « qualité totale », alors que I'impact serait négatif sur
'adoption de la pratique « horaire variable ».

3.4 LES CARACTERISTIQUES DES DIRIGEANTS

En plus des caractéristiques des employés, certains auteurs se sont penchés sur les
caractéristiques des dirigeants des entreprises, notamment I'ancienneté et I'éducation.

L’ancienneté

L'ancienneté des dirigeants a ainsi été une des variables proposées afin d’expliquer les
différences dans les niveaux d’adoption des pratiques de gestion de haute performance. Tout
comme dans le cas des employés, Ichniowski et Shaw (1995) s’attendent a obtenir un impact
négatif pour le nombre d’années depuis I'entrée en poste du dirigeant. Néanmoins, un dirigeant
plus expérimenté pourrait étre plus sensibilisé aux bénéfices de I'adoption des pratiques de
gestion de haute performance. L’effet net est donc incertain.

En résumé, on constate que les résultats des auteurs varient en fonction du type de dirigeant et
de la méthodologie utilisée. Ainsi, le nombre d’années depuis I'entrée en poste du directeur des
ressources humaines aurait un impact négatif, alors que les estimations pour le nombre d’années
depuis I'entrée en poste du directeur de 'usine présentent des signes négatifs ou positifs. En ce
qui a trait au PDG, I'expérience de ce dernier serait associée a un degré supérieur d’adoption
des pratiques de gestion de haute performance. Par ailleurs, soulignons que Pil et MacDuffie
(1996) obtiennent un coefficient positif pour le nombre d’années depuis I'entrée en poste du
directeur d'usine. Ces résultats contradictoires ne permettent donc pas d’effectuer une
généralisation pour I'effet de I'ancienneté sur I'adoption des pratiques.

L’éducation

Enfin, mentionnons que Bloom et Van Reenen (2007), a partir d’un échantillon de
732 entreprises américaines, francaises, allemandes et anglaises montrent que le niveau
d’éducation des dirigeants serait associé a un niveau d’adoption plus important des pratiques de
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gestion de haute performance. Les dirigeants ayant complété un MBA étant probablement plus
au fait des pratiques, les adopteraient donc plus fréquemment.

3.5 CONCLUSION

Le tableau de I'annexe | permet de bien résumer la situation des déterminants de I'adoption des
pratiques de gestion de haute performance. Premiérement, en ce qui a trait aux caractéristiques
de I'environnement de I'entreprise, a I'exception d’une plus forte législation du travail qui aurait
un impact négatif, aucune des sous-catégories de déterminants étudiés ne permet de tirer une
conclusion définitive. En effet, les résultats pour la concurrence et les menaces présentent des
signes soit positifs, soit négatifs ou qui ne sont pas statistiquement significatifs.

Deuxiémement, pour les caractéristiques de I'entreprise, on constate que les variables associées
a la performance de I'entreprise et a l'innovation n’auraient pas d’impact statistiquement
significatif sur I'adoption des pratiques de gestion de haute performance. Il en va de méme pour
le fait de subir la pression d’un important investisseur extérieur. D’un autre c6té, on observe
que les entreprises multinationales adopteraient plus fréquemment les pratiques de gestion de
haute performance, alors que ce serait plutot 'inverse pour les entreprises familiales lorsqu’il y
primogéniture ainsi que pour les sociétés d’Etat. Les variables liées a I'affiliation a un groupe, i la
stratégie, a I'accés a l'information et aux exportations auraient quant a elles un impact parfois
positif, parfois non significatif, alors que cet impact serait parfois négatif et parfois non significatif
pour I'age. Enfin, les coefficients sont de signes opposés pour la taille et les déterminants
associés aux syndicats.

Troisiemement, I'étude des caractéristiques des employés montre que I'dge aurait une incidence
négative sur I'adoption, alors que ce ne serait pas le cas pour I'ancienneté. L’effet des variables
associées a la qualité de la main-d’ceuvre serait quant a lui mitigé. Il en va de méme pour la
présence de femmes ou d’employés issus des minorités. Enfin, on constate que le tableau
présente des résultats opposés en ce qui a trait a I'expérience des dirigeants. Néanmoins,
limpact serait positif pour le niveau d’éducation.
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4. CADRE DE L’ANALYSE DE L'IMPACT
SUR LA PRODUCTIVITE DES
TRAVAILLEURS

4.1 MESURE DES VARIABLES

Il'y a peu d’analyses empiriques sur I'impact de I'adoption de pratiques de gestion de haute
performance sur la productivité des travailleurs de I'entreprise a I'aide de données d’enquéte,
car ces analyses dépendent de la disponibilité de banques de données échantillonnées au niveau
de I'entreprise ou ces deux variables sont mesurées simultanément. Ce type de données est
encore aujourd’hui plutot rare, ce qui explique pourquoi la plupart des analyses publiées jusqu’a
présent reposent sur des études de cas avec des données sur une ou seulement quelques
entreprises.

La mesure de productivité du travail la plus souvent employée est la valeur des ventes de
I’entreprise ou sa valeur ajoutée (ventes moins valeurs des intrants matériels utilisés) divisée par
le nombre de travailleurs. La mesure de I'adoption de pratiques gestion de haute performance
prend souvent tout simplement la forme d’une variable indicatrice, égale a | si la pratique est
présente dans I'entreprise et a 0 sinon.

Cependant, cette fagcon de modéliser les pratiques de gestion de haute performance souffre
principalement de trois problémes. Premiérement, l'utilisation d’une variable dichotomique ne
capte pas I'étendue de la pratique a l'intérieur de I'entreprise. Par exemple, il est possible qu’une
pratique de rétention des employés plus performants soit seulement mise en place dans un
département particulier (par exemple, le département des ventes). Seulement quelques études
sont en mesure de faire cette distinction (voir Black et Lynch (2001, 2004)).

Deuxiémement, cette fagon de mesurer les pratiques ne tient pas compte du fait que les
entreprises sont peu enclines a adopter seulement une pratique a la fois. Lorsqu’une entreprise
effectue des changements dans ces modes de production, il n’est pas rare de la voir adopter
plusieurs pratiques a la fois. De fagon pratique, il est alors difficile, voire impossible, d’identifier
limpact d’une pratique de fagon isolée sur le niveau de productivité du travail a l'intérieur de
Ientreprise.

La solution la plus fréquemment employée dans ce cas consiste a construire un indice de
pratiques pour chaque entreprise qui prend une valeur plus élevée pour les entreprises qui
adoptent plus de pratiques qu’une autre. Bien que cette fagon de faire permette de tirer une
conclusion sur l'impact de I'adoption de pratiques de gestion de haute performance sur la
productivité des travailleurs, il est par contre alors impossible, évidemment, de savoir
précisément quelle pratique contribue a augmenter cette productivité.
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Il en résulte donc que lidentification de I'impact de chaque pratique sur la productivité des
travailleurs dépend d’une mesure précise de chaque pratique, de son niveau d’adoption et d’'une
variation dans ['utilisation de ces pratiques a travers |’échantillon d’entreprises, variabilité qui
sera d’autant plus grande que 'échantillon sera grand.

Troisiemement, mentionnons qu’un dernier probléme associé a la mesure des pratiques de
gestion de haute performance est celui des biais associés aux sondages. En effet, dans la tres
grande majorité des études visant a déterminer I'impact de I'adoption des pratiques de gestion
de haute performance sur la productivité des travailleurs, les données sont récoltées a partir de
sondages téléphoniques ou de questionnaires écrits dans lesquels les entreprises doivent juger
elles-mémes si elles ont adopté ou non les pratiques de gestion. Dans I'objectif de bien paraitre,
il est possible que les répondants ne répondent pas honnétement. De plus, il n’est pas clair que
les répondants donneront nécessairement une réponse juste et précise, en ce qui a trait au
niveau d’adoption d’une pratique, par exemple, dans le cadre d’une grille de | a 5.

Afin d’éviter ces biais, Bloom et Van Reenen (2007) effectuent des entrevues téléphoniques et
évaluent eux-mémes la qualité des pratiques de gestion en place dans I'entreprise. De surcroit,
ils ne mentionnent pas aux répondants qu’ils sont évalués. Cela leur permet donc d’obtenir des
données de meilleure qualité et représente un progres important dans la mesure des pratiques
de gestion de haute performance.

42 CADRE THEORIQUE

Pour I'analyse empirique, il faut modéliser le processus de production de I'entreprise. Le modeéle
le plus simple est celui de la fonction de production Cobb-Douglas. Soit Q, le niveau de valeur
ajoutée ou la valeur des ventes de I'établissement, la fonction de production Cobb-Douglas
prend alors la forme suivante :

Q. = ALPBLKBk (1)

ou L représente une mesure de la quantité de main-d’ceuvre utilisée et K, le stock de capital. La
mesure de la main-d’ceuvre utilisée est plus fréquemment le nombre d’employés, mais pourrait
aussi étre le nombre d’heures travaillées dans I'établissement. Les parameétres A, fB; et Sy
doivent étre estimés.

La valeur du parametre A dépend de la qualité de la technologie utilisée par la firme. Plus la
valeur de ce parameétre est élevée, pour un nombre de travailleurs et pour une quantité de
capital donnég, plus la valeur ajoutée ou les ventes de I'entreprise seront élevées.

Les parameétres, 5, et Bx représentent I'élasticité de la valeur ajoutée par rapport a la main-
d’ceuvre et au capital respectivement et A représente la productivité totale des facteurs. En
concurrence pure et parfaite, f§; et Bx représentent aussi la part de la rémunération du travail
et du capital dans la valeur ajoutée.
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4.3 CADRE ECONOMETRIQUE

Il est possible d’estimer la fonction de production Cobb-Douglas directement, mais il est plus
facile de travailler avec une forme linéaire avec :

InQ=Ind+ B;InL+ BxInK (2)

Etant donné un échantillon d’observations j sur la valeur ajoutée, le stock de capital et le niveau
de main-d’ceuvre, on peut estimer I'équation précédente

InQj=InA+ B InLj+ BxInK; +¢; (3)
ou & est un terme d'erreur résiduel.

La fagon la plus naturelle d’incorporer les pratiques de gestion de haute performance,
représentées par le vecteur P, dans ce contexte, est par une paramétrisation de A. Posons :

InA=a+ OP; (4)

Nous obtenons alors :

L'impact de I'adoption de pratiques de gestion de haute performance dépend alors de la valeur
B, une valeur positive indiquant un impact positif sur la productivité et vice-versa.

L’estimation peut tenir compte d’autres variables pouvant influer sur le niveau de valeur ajoutée
de I'établissement, par exemple, la présence d’une convention collective. Dans ce cas, les
coefficients des autres variables renseignent sur leur impact sur la productivité de
I’établissement, car ils représentent 'impact de ces variables sur le niveau de valeur ajoutée de
I’établissement pour un niveau de main-d’ceuvre donné.

Une limite de cette forme fonctionnelle est qu’elle impose que I'élasticité de substitution entre
le travail et le capital soit égale a un. D’autres formes fonctionnelles peuvent étre utilisées pour
relicher cette restriction (CES, translog). Cependant, la majorité des travaux empiriques de la
littérature sont basés sur la fonction de production Cobb-Douglas, ou sur une forme réduite qui
peut étre rationalisée par cette méme fonction.

Un probléme plus important est celui de I'exogénéité ou non des pratiques de gestion de haute
performance dans I'équation (5). Les problémes économétriques se retrouvent principalement a
deux niveaux. Premiérement, comme discuté précédemment, il est possible que les entreprises
plus productives soient plus susceptibles de mettre en place des pratiques de gestion de haute
performance. Si c’est le cas, estimer I'’équation (5) sans prendre en compte cette simultanéité
pourrait conduire a conclure de fagon erronée a un impact positif de ces pratiques sur la
productivité de I'entreprise.
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Outre le fait que la productivité et I'adoption de pratiques de gestion de haute performance
peuvent étre déterminées de fagon simultanée, il est aussi possible que I'adoption se fasse a la
suite de chocs de productivité non observés. Pensons par exemple a une entreprise qui voit la
demande pour ses produits diminuer de fagon temporaire. Si I'entreprise profite de cette pause
pour changer ses pratiques, cela conduira a une association négative entre pratiques de gestion
de haute performance alors que I'impact réel est positif.

Un deuxiéme probléeme est li¢ a I'omission de variables explicatives ayant un impact sur la
productivité et qui sont en méme temps corrélées avec I'adoption de pratiques de gestion de
haute performance. Par exemple, si une entreprise qui est plus productive pour des raisons non
observées (par exemple, a cause de la qualité de la gestion de ses hauts dirigeants) est aussi plus
susceptible d’adopter des pratiques de gestion de haute performance, on pourrait alors aussi
trouver une association positive entre ces pratiques et la productivité de I'entreprise, sans qu'’il y
ait de véritable lien de causalité.

Malgré ces problémes potentiels, la trés grande majorité des études recensées maintiennent
I’hypothése que I'adoption des pratiques de gestion de haute performance soit exogéne ou non
corrélée avec le terme d’erreur de I'équation (5). Cela peut expliquer la variabilité des résultats
et fait ressortir le besoin d’effectuer des études supplémentaires utilisant des méthodologies
plus sophistiquées.
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5. RESULTATS EMPIRIQUES

Un certain nombre d’études ont abordé la question de I'impact de I'adoption des pratiques de
gestion de haute performance sur la performance de I'entreprise. Cependant, peu d’entre elles
présentent des échantillons de taille importante. Dans cette section, nous présentons une revue
de la littérature des études microéconométriques ayant pour objectif d’estimer I'impact de
I'adoption de ces pratiques sur la productivité des travailleurs. Nous nous limitons aux travaux
qui utilisent des données d’enquéte ou de recensement et qui, dans la mesure du possible,
couvrent un échantillon représentatif d’entreprises provenant d’une industrie, d’un secteur ou
d’une région donnés.

Nous traitons dans un premier temps des articles ou il est possible d’identifier 'impact des
pratiques de gestion de haute performance sur la productivité prise de fagon isolée. Dans une
deuxiéme sous-section, nous nous tournons vers les articles qui utilisent un indice agrégé des
pratiques en vigueur dans I'entreprise. Cette derniere approche est notamment utilisée, car elle
permet de tenir compte des complémentarités existantes entre les diverses pratiques et d’éviter
les problemes potentiels de multicolinéarité lorsque sont incorporées plus d’une pratique dans
les régressions sur la productivité.

5.1 PRATIQUES SPECIFIQUES

Cappelli et Neumark (2001) sont parmi les premiers a étudier individuellement leffet de
’'adoption des pratiques de gestion de haute performance sur la productivité des travailleurs
avec un échantillon représentatif de la population étudiée. Cet échantillon provient de la base de
données de recherche longitudinale du Census Bureau américain entre 1977 et 1993 et d’un
second échantillon d’entreprises provenant du National Employers Survey américain de 1993 et
de 1996, les auteurs forment notamment deux bases de données de panel contenant 433 (1977-
1993) et 666 (1977-1996) entreprises.

Pour les années 1977-1993, leurs résultats montrent que les pratiques de gestion de haute
performance « qualité totale », « équipes autonomes », « réunions », « formation », « rotation
des tiches », « rétention du capital humain », « partage des profits » et « étalonnage » ne
seraient pas associées a une plus grande productivité, mesurée par les ventes par travailleur. En
ce qui a trait a la période 1977-1996, seule la pratique « rotation des tiches » aurait un impact
statistiquement significatif, mais ce dernier serait négatif. Néanmoins, mentionnons que la plupart
des coefficients estimés sont positifs, mais pas statistiquement différents de zéro. Cappelli et
Neumark (2001) regroupent également certaines pratiques afin de tenir compte des synergies
pouvant exister entre ces derniéres. lls ne trouvent a nouveau que trés peu de preuves appuyant
I’hypothése d’un impact positif a 'adoption des pratiques de gestion de haute performance sur la
productivité.
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Il faut toutefois ajouter un bémol aux résultats des auteurs. En effet, Cappelli et Neumark (2001)
ne peuvent déterminer, pour la période pré-1993, si les pratiques de gestion de haute
performance sont implantées dans I'entreprise. Cela pourrait expliquer la présence de
nombreux résultats non statistiquement significatifs. Autrement dit, les résultats des auteurs
sous-estimeraient I'impact de I'adoption des pratiques de gestion de haute performance, car ces
derniéres pourraient déja avoir été adoptées.

Black et Lynch (2001) étudient quant a elles I'impact de l'adoption des technologies de
linformation et des communications et des pratiques de gestion de haute performance sur la
productivité, mesurée par les ventes par employé. Pour ce faire, les auteures utilisent des
données de panel semblables a celles de Cappelli et Neumark (2001). Cependant, Black et Lynch
(2001) se limitent a I'analyse de la période 1987-1993 afin de pouvoir contrdler dans leurs
estimations de nombreuses variables dont la quantité de capital par employé, la technologie, les
caractéristiques des travailleurs et les stratégies de recrutement. Par ailleurs, les auteures sont
parmi les premiers (et les seuls!) a utiliser la méthode des moments généralisés afin d’obtenir
une estimation plus robuste de I'impact des pratiques de gestion de haute performance sur la
productivité. De fagon simple, cette méthode consiste a utiliser les choix passés de I'entreprise
comme variables instrumentales pour les choix présents.

En conclusion, les auteures ne trouvent généralement pas d’impact statistiquement significatif
pour I'adoption des pratiques « équipes autonomes », « qualité totale », « nombre de niveaux de
hiérarchie », « nombre d’employés par superviseur », « formation » et « attrait de capital
humain ». Toutefois, effectuer de I'« étalonnage », une proportion importante des employés
impliquée dans les « réunions » et avoir un programme de « partage des profits » étendu aux
employés non dirigeants auraient un impact positif sur la productivité. Avoir des structures pour
identifier les probléemes et avoir mis en place des incitations financiéres pour tous les employés
auraient donc des effets positifs sur la performance de 'entreprise. Enfin, mentionnons que, tout
comme dans l'article de Cappelli et Neumark (2001), les auteurs n’ont pas accés aux données
sur les pratiques de gestion avant 1993. L'impact de 'adoption des pratiques de gestion de haute
performance sur la productivité pourrait donc étre sous-estimé.

Dans un second article, Black et Lynch (2004) étudient l'impact des pratiques « équipes
autonomes », « rotation des tiches », « nombre de niveaux de hiérarchie », « réunions »,
« réingénierie », « étalonnage », « partage des profits » et « attrait du capital humain » sur la
productivité a partir d’'un échantillon de 284 entreprises provenant du National Employers
Survey américain de 1993 et 1996. Les résultats des auteurs montrent que I'adoption des
pratiques de gestion de haute performance « réingénierie » et « partage des profits » sont
associées a des niveaux plus élevés de productivité, mesurée par les ventes par travailleur. Au
contraire, la proportion d’employés incluse dans des « équipes autonomes » aurait un impact
négatif. Les auteurs émettent I'hypothése que les gains de productivité associés a I'adoption
d’une pratique mettent du temps avant de se manifester. En effet, le temps passé dans des
« équipes autonomes » afin de résoudre des problémes pourrait réduire la productivité a court
terme, mais I'améliorer a long terme. Enfin, mentionnons que les autres pratiques analysées
n‘auraient pas d’'impact statistiquement significatif sur la productivité des travailleurs.
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Enfin, Bloom, Kretschmer et Van Reenen (2010) tentent de vérifier, a partir du méme
échantillon de firmes que dans Bloom et Van Reenen (2007), si les entreprises permettant de
mieux concilier travail et famille sont plus productives. Nous avons vu précédemment que la
conciliation travail-famille est corrélée positivement a I'adoption des pratiques de gestion de
haute performance. Néanmoins, les résultats des auteurs illustrent que la pratique n’aurait aucun
impact statistiquement significatif sur la productivité.

5.2 COMPLEMENTARITE ENTRE LES DIVERSES PRATIQUES

La deuxiéeme approche consiste a analyser I'impact d’un groupe de pratiques de gestion ou d’un
systéme de pratiques de gestion de haute performance sur la productivité du travail. Cette
approche est fréquemment utilisée, car elle permet de tenir compte des synergies pouvant
exister entre les différentes pratiques de gestion. Elle est particulierement employée afin de
synthétiser les pratiques de gestion des ressources humaines d’une entreprise.

Arthur (1994) étudie l'effet qu’a I'adoption d’un systeme de gestion des ressources humaines dit
d’« engagement » par rapport a un systéeme de gestion dit de « surveillance » dans 30 aciéries.
Le systeme de gestion des ressources humaines « engagement » se distingue notamment du
systéme « surveillance » par la présence d’une plus grande décentralisation, de travailleurs plus
qualifiés, d’'un nombre plus important d’heures de formation, de salaires plus élevés et d’une
proportion plus grande d’employés pouvant bénéficier de bonis de performance. Les résultats de
lauteur montrent que la présence d’un systéme de gestion des ressources humaines de type
« engagement » est associée a une plus grande productivité.

Huselid (1995) trouve également des preuves appuyant I'hypothese d’un impact positif des
pratiques de gestion de haute performance sur la productivité. A partir des données recueillies
lors d’'un sondage effectué aupres d’environ 1000 entreprises américaines, I'auteur extrait deux
facteurs en utilisant l'analyse en composantes principales. Le premier facteur peut étre
interprété comme une variable décrivant les habiletés des employés et la structure
organisationnelle, alors que le deuxiéme facteur peut étre interprété comme une variable
décrivant la motivation des employés. En conclusion, les estimations par moindres carrés
ordinaires révelent que I'adoption de pratiques de gestion de haute performance aurait un
impact positif sur la productivité, mesurée par les ventes par travailleur. De plus, une hausse
d’un écart-type des deux facteurs par rapport a leurs moyennes respectives aurait pour effet de
faire croitre cette productivité de pres de 16 %.

MacDuffie (1995) étudie également l'impact de l'adoption des pratiques de gestion des
ressources humaines de haute performance sur la productivité a partir d’'un échantillon
semblable a celui de Pil et MacDuffie (1996). Pour ce faire, les auteurs construisent un indice
incluant les pratiques de gestion de haute performance suivantes : « rémunération en fonction
de la performance », « rétroaction sur la performance », « attrait de capital humain » et
« formation ». Les résultats, obtenus par la méthode des moindres carrés ordinaires, montrent
qu’un degré plus élevé d’adoption des pratiques de gestion de haute performance est associé a
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une réduction des heures nécessaires a la production d’un véhicule, en d’autres mots a une
productivité du travail plus élevée.

Ichniowski, Shaw et Prennushi (1997) obtiennent elles aussi des résultats corroborant
I'existence d’un lien entre les pratiques de gestion des ressources humaines et la productivité
des travailleurs. A partir de données de panel recueillies pour un échantillon de 36 aciéries, les
auteures classent les systemes de gestion de ressources humaines en quatre catégories. Le
systeme |, les entreprises « rémuneérent leurs employés en fonction de leurs connaissances et
de leur performance, font une sélection extensive de leurs nouveaux employés, forment leurs
employés afin qu’ils soient en mesure de résoudre des problémes en équipe, font une rotation
des taches au sein de I'usine, préconisent le partage de l'information entre les dirigeants et les
employés et sont des usines ou il existe un engagement implicite de la direction envers la
sécurité d’emplois. » Au contraire, le systéme 4 est caractérisé par « une surveillance
rapprochée par un contremaitre, des regles et des descriptions de taches strictes, une
rémunération uniquement en fonction de la quantité et non de la qualité, I'absence de travail
d’équipe, l'absence de communication d’information financiére entre les travailleurs et la
direction et I'absence d’'un programme de formation formel ».

Les résultats d’lchniowski, Shaw et Prennushi (1997), obtenus a partir de la méthode des
moindres carrés ordinaires, montrent que le passage du systeme 4 au systéme 3 permet
d’augmenter la productivité de 2,5 % alors que la hausse est de 3,5 % pour le passage du
systéme 4 au systeme 2. |l n’est cependant pas possible de calculer les gains de productivité liés
au passage du systéme 4 au systeme |.

En plus d’étudier les déterminants de I'adoption des pratiques de gestion de haute performance,
Bauer (2003) examine I'effet de ces derniéres sur la productivité, mesurée par les ventes par
employé. Les résultats de l'auteur illustrent que 'augmentation d’un écart-type du niveau de
décentralisation par rapport a la moyenne permettrait d’augmenter la productivité du travail
d’environ 22 %. Confier plus de responsabilités aux travailleurs augmenterait donc leur
imputabilité et leur motivation, ce qui accroitrait la productivité des travailleurs. De plus,
soulignons que tout comme Black et Lynch (2001), Bauer (2003) corrige pour le biais de
simultanéité en utilisant pour I'estimation la méthode des moments généralisés.

Enfin, Bloom et Van Reenen (2007) se penchent également sur l'impact de I'adoption de
I8 pratiques de gestion de haute performance sur la productivité du travail®. Prises
individuellement, seules les pratiques « introduction de procédés de fabrication modernes »,
« logique manufacturiére moderne », « clarté de la performance et comparabilité », « retrait des

8 Les pratiques de gestion de haute performance analysées sont les suivantes: « introduction de procédés de
fabrication modernes », « logique manufacturiere moderne », « documentation des procédés », «suivi de la
performance », « rétroaction sur la performance », « dialogue sur la performance », « management conséquent »,
« clarté de la performance et comparabilité », « étendue des cibles de rendement, « flexibilit¢ des cibles de
rendement », « interconnexion des cibles de rendementy», « horizon temporel des cibles de rendement »,
« rémunération en fonction de la performance », « retrait des mauvais performeurs », « promotion des bons
performeurs », « gestion du capital humain », « attrait de capital humain », et « rétention du capital humain ».
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mauvais performeurs » et « rétention du capital humain » ne sont pas liées a une productivité du
travail supérieure.

Pour leurs régressions, les auteurs utilisent un indice de pratiques de gestion de haute
performance. Leurs estimations par la méthode des moindres carrés et la méthode d’Olley et
Pakes (1996) (afin de corriger un possible biais de simultanéité) montrent un impact positif pour
I'adoption des pratiques de gestion de haute performance. Enfin, mentionnons qu’'un mouvement
du quartile inférieur au quartile supérieur de lindice de pratiques de gestion de haute
performance est associé a une augmentation de 3,2 % de la productivité.

5.3 CONCLUSION

En résumé, le tableau de I'annexe 2 permet de constater que les résultats des études ayant
analysé l'impact de I'adoption de pratiques spécifiques de gestion de haute performance sur la
productivité des travailleurs sont plutot mitigés. En effet, seuls la « réingénierie » et le « partage
des profits » auraient un impact positif. Les résultats pour les pratiques de gestion « rotation des
taches », « étalonnage » et « réunions » suggérent quant a eux un impact parfois positif, parfois
non significatif alors qu’il serait parfois négatif et parfois non significatif pour la pratique
« équipes autonomes ». Les autres pratiques de gestion de haute performance n’auraient quant a
elles pas d’impact positif statistiquement significatif sur la productivité des travailleurs.

Au contraire, 'approche consistant en ['utilisation d’un indice afin de synthétiser le niveau
d’adoption des pratiques de gestion de haute performance permet de tirer de fortes
conclusions. En effet, toutes les études recensées dans cette approche appuient I'’hypothése
selon laquelle 'adoption de ces pratiques aurait un impact positif sur la productivité.

La présence de multicolinéarité lors de I'estimation économétrique dans I'approche analysant
individuellement I'impact des pratiques de gestion de haute performance, ainsi que les problémes
de mesures de ces derniéres, pourrait peut-étre expliquer le nombre important de résultats non
significatifs comparativement a I'approche consistant en lutilisation d’un indice.
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6. CONCLUSION ET LACUNES DE
CONNAISSANCE

Nous avons dans ce document de recherche fait la revue des études ayant utilisé des données
d’enquéte ou de recensement pour étudier les déterminants de I'adoption des pratiques de
gestion de haute performance ainsi que leur impact sur la productivité des travailleurs. L’objectif
de ce focus particulier est d’isoler les résultats les plus généralisables ainsi que les résultats les
plus utiles pour les politiques publiques.

Bien que cette approche permette d’identifier quelques facteurs d’adoption de fagon non
équivoque (impact négatif de la législation sur le marché du travail, impact positif du niveau
d’éducation du dirigeant), les effets sur la productivité des travailleurs sont plus difficiles a saisir.
En effet, la plupart des études ne trouvent alors aucun impact des pratiques de gestion de haute
performance, prises isolément, sur la productivité des travailleurs.

Cela pourrait étre interprété de facon littérale en concluant que ces pratiques n’ont pas, sinon
trées peu d’impact sur la productivité. Une explication alternative est qu’une entreprise
n’implante que trés rarement une pratique de gestion de haute performance de facon isolée. Il
est alors possible que des problemes de corrélation élevée entre les différentes pratiques
viennent rendre difficile, voire impossible, I'identification de I'impact de ces pratiques de fagon
indépendante.

Pour ces raisons, plusieurs autres études tentent plutot de construire un indice d’adoption de
pratiques de gestion de haute performance. Dans cette deuxiéme catégorie d’étude, 'impact sur
la productivité est bien identifié et positif.

Sur la base de ces résultats, on pourrait donc conclure qu’un retard au niveau de I'adoption de
pratiques de gestion de haute performance pourrait expliquer une partie du retard de
productivité du Québec par rapport a ses concurrents.

Il est cependant difficile de tirer des recommandations définitives de ces études, compte tenu de
la multiplicité des pratiques qui entrent dans la composition de ces indices et du fait que des
entreprises avec des paniers de pratiques bien différents pourraient avoir la méme valeur pour
lindice.

Aussi, dans presque tous les cas, il est permis de garder un certain scepticisme quant aux
résultats de ces études. Tels que décrits dans notre cadre d’analyse, les problemes d’estimation
de I'impact causal des pratiques de gestion de haute performance sont importants.

Bien que d’importants progreés aient été faits dans la mesure de l'incidence et de I'intensité des
pratiques, un trés faible nombre d’études utilisent une méthodologie permettant de tenir
compte des probléemes d’endogénéité potentielle, lorsque vient le temps d’estimer I'impact de
ces pratiques sur la performance de I'entreprise. Nous pensons que la prochaine vague d’études
sur le sujet fera des progrés importants a ce niveau.
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ANNEXE | : TABLEAU SYNTHESE DES DETERMINANTS DE L’ADOPTION DES

PRATIQUES DE GESTION DE HAUTE PERFORMANCE

Catégories de
déterminants

Caractéristiques de

I’environnement

Caractéristiques de Age
I'entreprise

Sous-catégories de Déterminants Auteurs Effet
déterminants
Concurrence Marché compétitif Osterman (1994) -ou(.)
Nombre de concurrents Ichniowski et Shaw (1995) +
Concurrence Bloom et Van Reenen (2010) +
Menaces Avoir effectué des mises a pied dans un passé récent Ichniowski et Shaw (1995) +
Pil et MacDuffie (1996) (.)
Fermetures d’usines parmi les compétiteurs Ichniowski et Shaw (1995) +
Part d’inactivité dans la production de |'usine Ichniowski et Shaw (1995) -
Législation du | Législation du marché du travail Bloom et Van Reenen (2010) -
marché du travail
A Age de I'entreprise Osterman (1994) -ou (.)
Bauer (2003) -
Taille Taille de I’entreprise Osterman (1994) -
Bauer (2003) +
Bloom et Van Rennen (2010) +
Performance Productivité Pil et MacDuffie (1996) (.)
Qualité Pil et MacDuffie (1996) (.)
Anticipation d’'une diminution des revenus Bauer (2003) (.)
Affiliation a un | Affiliation a un groupe Osterman (1994) +ou(.)
groupe Hunter (2000) +ou(.)
Bauer (2003) (.)
Type d’entreprise Multinationale Bloom et Van Reenen (2010) +

Société d'état

Bloom et Van Reenen (2010)

Familiale et primogéniture

Bloom et Van Reenen (2007)

Pression d’un investisseur

Osterman (1994)
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Caractéristiques de
I’entreprise (suite)

Caractéristiques de la

main d’ceuvre

Caractéristiques des

dirigeants
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Stratégie Stratégie axée sur le service, la qualité et la variété de la | Osterman (1994) +
production
Compétitionner sur la qualité Hunter (2000) (.)
Compétitionner sur la personnalisation Hunter (2000) (.)
Accés Etalonnage Hunter (2000) +
I'information Faire appel a des consultants Hunter (2000) (.)
Accord de coopération avec une université locale Hunter (2000) +
Innovation Introduction d’un nouveau produit Pil et MacDuffie (1996) (.)
Avoir effectué des changements importants dans les | Pil et MacDuffie (1996) (.)
processus de production
Exportations Entreprise exportatrice Osterman (1994) +
Bloom et Van Reenen (2010) +
Part des exportations dans les ventes totales Hunter (2000) (.)
Bauer (2003) (.)
Syndicat Syndicat Osterman (1994) (.)
Hunter (2000) -ou(.)
Convention collective Bauer (2003) (.)
Nombre d’années depuis I'entrée en poste du président | Ichniowski et Shaw(1995) +ou -
du syndicat local
Age Age moyen des employés Ichniowski et Shaw(1995) -
Bauer (2003) -
Ancienneté Ancienneté moyenne des employés Pil et MacDuffie (1996) (.)
Qualité de la main | Travailleurs tres qualifiés Osterman (1994) +
d’ceuvre Nombre moyen d’années d’éducation des employés Hunter (2000) (.)
Salaire moyen des employés Bauer (2003) (.)
Femmes Part des minorités dans I'emploi total Hunter (2000) +,-ou (.)
minorités Part des femmes dans I'emploi total Hunter (2000) +ou(.)
Ancienneté Nombre d’années depuis I'entrée en poste du directeur | Ichniowski et Shaw(1995) +0uU -
de l'usine Pil et MacDuffie (1996) +
Nombre d’années depuis I'entrée en poste du directeur | Ichniowski et Shaw(1995) -
des ressources humaines
Nombre d’années depuis I’entrée en poste du PDG Ichniowski et Shaw(1995) +
Nombre d’années d’expérience du directeur de I'usine | Ichniowski et Shaw(1995) -
dans I'industrie
Education Niveau d’éducation des dirigeants Bloom et Van Reenen (2007) +




ANNEXE 2 : TABLEAU SYNTHESE DE L’EFFET DE LADOPTION DES PRATIQUES
DE GESTION DE HAUTE PERFORMANCE SUR LA PRODUCTIVITE

Approches Pratiques de gestion de haute performance Auteurs Effet
Pratiques Equipes autonomes Cappelli et Neumark (2001) (.)
individuelles Rotation des taches +ou(.)

Qualité totale (.)
Réunions (.)
Formation (.)
Rémunération en fonction des habiletés (.)
Rétention du capital humain (.)
Equipes autonomes Black et Lynch (2001) (.)
Qualité totale (.)
Nombre de niveaux de hiérarchie (.)
Nombre d’employés par superviseur (.)
Formation (.)
Attrait de capital humain (.)
Etalonnage +
Réunions +
Partage des profits +
Equipes autonomes Black et Lynch (2004)

Rotation des taches (.)
Nombre de niveaux de hiérarchie (.)
Réunions (.)
Réingénierie +
Etalonnage ()
Partage des profits +
Attrait de capital humain (.)
Conciliation Travail-Famille Bloom, Kretschmer et Van Reenen (2010) (.)
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Indices de Systeme de pratiques de gestion des ressources | Arthur (1994)
pratiques humaines de haute performance

Indices de motivation et d’habiletés des employés Huselid (1995)

Indice de pratiques de gestion de ressources humaines de | MacDuffie (1995)
haute performance

Systeme de pratiques de gestion de ressources humaines | Ichniowski et Shaw (1997)
de haute performance

Indice de décentralisation Bauer (2003)

Indice composé de 18 pratiques de gestion de haute | Bloom et Van Reenen (2007)
performance
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