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Pratiques RH : une revue intégrative de leurs effets différenciés sur la 

performance sociale. 
 

Résumé 

Dans un contexte marqué par la digitalisation de la fonction RH et l’évolution des attentes des salariés, la 

compréhension des effets sociaux des pratiques de gestion des ressources humaines constitue un enjeu croissant. 

Pourtant, peu de travaux articulent simultanément la Resource-Based View (RBV), la Social Exchange Theory 

(SET) et les spécificités contextuelles, notamment africaines et émergentes. Cette recherche pose ainsi la question 

suivante : dans quelle mesure les pratiques RH classiques et modernes influencent-elles la performance sociale 

des organisations, et par quels mécanismes ces effets se différencient-ils ? Une revue intégrative couvrant la 

période 1980–2025 a été menée : sur 312 références initialement identifiées, 258 ont été conservées après 

suppression des doublons, 124 après examen des titres et résumés, et 78 articles ont été retenus pour l’analyse 

finale. Les résultats montrent que les effets des pratiques RH dépendent de leur configuration, de leur cohérence, 

de leur perception par les salariés et du contexte de mise en œuvre. Le développement des ressources humaines, 

l’engagement, le soutien organisationnel perçu, la justice organisationnelle et les comportements de citoyenneté 

organisationnelle apparaissent comme des mécanismes centraux. La revue conduit également à proposer une 
relation en U inversé entre l’intensité des pratiques RH modernes et la performance sociale, leurs bénéfices 

pouvant diminuer au-delà d’un certain seuil sous l’effet de la surcharge, du stress et de l’accroissement des 

exigences professionnelles. Sur cette base, un modèle conceptuel intégrateur et un agenda de recherche destiné à 

tester empiriquement les relations proposées sont formulés. 

 

Mots-clés : Pratiques RH ; Performance sociale ; RBV ; SET ; Engagement ; OCB ; Digitalisation 
Classification JEL : M12, M14, M54 
Type du papier : Recherche Théorique 
 

Abstract 

Against a backdrop of HR digitalization and changing employee expectations, understanding the social outcomes 

of human resource management practices has become increasingly important. Yet, few studies simultaneously 

integrate the Resource-Based View (RBV), Social Exchange Theory (SET), and contextual specificities, 

particularly in African and emerging economies. This study therefore addresses the following question: to what 

extent do classical and modern HR practices influence organizations’ social performance, and through which 
mechanisms do their effects differ? An integrative review covering the period 1980–2025 was conducted: of 312 

references initially identified, 258 remained after duplicate removal, 124 after title and abstract screening, and 78 

articles were retained for the final analysis. The findings show that the effects of HR practices depend on their 

configuration, coherence, employee perceptions, and implementation context. Human resource development, 

employee engagement, perceived organizational support, organizational justice, and organizational citizenship 

behaviour emerge as key mechanisms. The review also leads to the proposition of an inverted U-shaped 

relationship between the intensity of modern HR practices and social performance, as their benefits may decline 

beyond a certain threshold due to increased job demands, work overload, and stress. Building on these findings, 

the article proposes an integrative conceptual model and a research agenda aimed at empirically testing the 

proposed relationships. 
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1. Introduction 

Depuis plusieurs décennies, la gestion des ressources humaines (GRH) est reconnue comme un 

levier stratégique majeur de la performance organisationnelle. Les travaux fondateurs de 

Wright et McMahan (1992) ont posé les bases d'une GRH stratégique visant à aligner les 

politiques RH sur les objectifs de l'entreprise. Dans cette perspective, les pratiques RH ne sont 

plus considérées comme de simples outils administratifs, mais comme des ressources 

immatérielles susceptibles de générer un avantage concurrentiel durable(Barney, 1991; Becker 

& Gerhart, 1996). 

Parallèlement, les transformations économiques, technologiques et sociétales ont conduit à une 

évolution progressive des pratiques RH. Dans cet article, les pratiques dites « classiques » 

désignent principalement des dispositifs fondés sur la standardisation, le contrôle et la 

formalisation des processus, tels que le recrutement standardisé, l’évaluation hiérarchique ou 

la rémunération fixe. Les pratiques dites « modernes » renvoient davantage à des dispositifs 

orientés vers le développement des compétences, l’autonomie, la participation, la flexibilité et, 

plus récemment, l’usage des technologies numériques et de l’intelligence artificielle (Autissier 

& Simonin, 2011; Dima et al., 2024; Fenwick et al., 2024). Cette distinction ne suppose 

toutefois pas une substitution systématique des pratiques modernes aux pratiques classiques : 

les deux configurations peuvent coexister et leur efficacité dépend notamment de leur 

cohérence et de leur contexte de mise en œuvre. 

Dans le même temps, la notion de performance organisationnelle s'est progressivement élargie 

au-delà de ses seuls dimensions économiques et financières. Dans le champ de la GRH ; cet 

élargissement conduit à accorder une place croissante à la performance sociale(Allouche & 

Laroche, 2005), appréhendée à travers les effets produits sur les salariés et sur l’environnement 

social de l’organisation. Elle recouvre notamment des dimensions internes, telles que le bien-

être, la satisfaction et le climat social, ainsi que des dimensions externes liées à l’attractivité 

employeur, à l’équité et à la responsabilité sociétale (Boselie et al., 2005; Elkington & 

Rowlands, 1999; Morin, 1996). Ces enjeux prennent une importance particulière dans les 

économies africaines et émergentes, où les caractéristiques institutionnelles, culturelles et 

organisationnelles peuvent modifier les conditions de mise en œuvre et les effets des pratiques 

(Anakwe, 2002; Attouch & Idouaarabe, 2020; Errachidi & El Khourchi, 2022). 

Cependant, malgré l'abondance des recherches, les résultats empiriques demeurent contrastés. 

Certaines études mettent en évidence un effet positif direct des pratiques RH sur la performance 

sociale(Combs et al., 2006; Huselid, 1995), tandis que d'autres soulignent le caractère 

contingent et parfois contre-productif de ces relations (Delery & Doty, 1996; Godard, 2004). 

En outre, la littérature demeure fragmentée quant aux mécanismes permettant d’expliquer 

comment les pratiques RH se traduisent en résultats sociaux. Les approches existantes 

appréhendent souvent séparément la valeur stratégique des ressources humaines, les 

mécanismes relationnels et comportementaux qui sous-tendent la réponse des salariés, et les 

facteurs contextuels susceptibles de modifier ces relations. Cette fragmentation apparaît 

particulièrement importante lorsqu’il s’agit de comprendre la transférabilité des modèles 

développés principalement dans les contextes occidentaux vers les économies africaines et 

émergentes.  

C’est dans ce prolongement que cet article pose la question de recherche suivante : Dans quelle 

mesure les pratiques RH classiques et modernes influencent-elles la performance sociale des 

organisations, par quels mécanismes ces effets se différencient-ils ? 

Pour répondre à cette interrogation, l’article propose une revue intégrative de littérature 

articulée autour de deux cadres théoriques complémentaires : la Resource-Based View (RBV) 

et la Social Exchange Theory (SET). La contribution recherchée ne consiste ainsi pas 

uniquement à inventorier les effets associés aux différentes pratiques RH. Elle vise, 
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premièrement à structurer la littérature autour des configurations de pratiques classiques et 

modernes afin d’en faire ressortir les effets différenciés et les éventuelles complémentarités. 

Deuxièmement, face à la fragmentation des mécanismes explicatifs identifiés dans la littérature, 

l’articulation de la RBV et de la SET permet de relier la valorisation stratégique des ressources 

humaines aux perceptions, attitudes et comportements par lesquels les salariés répondent aux 

pratiques organisationnelles. Troisièmement, cette double lecture théorique conduit à proposer 

un modèle conceptuel intégrateur associant configurations de pratiques RH, mécanismes 

psychosociaux médiateurs et performance sociale, tout en considérant le rôle des facteurs 

contextuels et en accordant une attention particulière aux économies africaines et émergentes.  

L’article est structuré comme suit. La première partie présente l’évolution des pratiques RH, 

les principales dimensions de la performance sociale ainsi que les fondements théoriques 

mobilisés. La deuxième expose la méthodologie de la revue intégrative et le processus de 

constitution et d’analyse du corpus. La troisième présente les principaux résultats de la synthèse 

de la littérature et le modèle conceptuel proposé. Enfin, la discussion met en perspective les 

contributions théoriques et managériales de l’étude, avant d’en présenter les limites et les 

principales perspectives de recherche futures. 

2. Revue de littérature 

2.1. Évolution des pratiques RH : des approches classiques aux pratiques modernes et 

digitales 

La fonction RH a connu une transformation profonde au cours du dernier siècle. Initialement 

centrée sur des activités administratives de gestion de la main-d'œuvre, elle s'est 

progressivement imposée comme une fonction stratégique créatrice de valeur. Dès les travaux 

de Drucker (1954), l'idée selon laquelle les ressources humaines constituent un levier essentiel 

de performance a émergé, avant d'être consolidée par les recherches en management 

stratégique(Bayad & Liouville, 2001; Becker & Huselid, 2006; Wright & McMahan, 1992). 

Dans les modèles traditionnels, les pratiques RH dites « classiques » reposaient sur des 

mécanismes de contrôle et de standardisation : procédures formalisées de recrutement, 

systèmes de rémunération fixes et évaluation centrée sur la conformité aux objectifs. La GRH 

était alors conçue comme un instrument de rationalisation visant la productivité et la stabilité 

(Baird & Meshoulam, 1988). 

À partir des années 1980-1990, les transformations économiques et concurrentielles ont conduit 

les organisations à adopter des pratiques plus flexibles et participatives, visant à développer les 

compétences, l'autonomie et l'implication des salariés : les pratiques RH « modernes » 

(Autissier & Simonin, 2011; Boxall & Purcell, 2022). Cette évolution s'est récemment 

accélérée avec la transformation numérique et l'émergence de l'IA appliquée à la GRH. 

Fenwick, Molnar et Frangos (2024) montrent que l'IA transforme désormais de nombreuses 

fonctions RH (recrutement algorithmique, analytique RH, formation personnalisée), en créant 

des gains d'efficacité tout en soulevant des enjeux éthiques et de confiance organisationnelle 

majeurs(Bazin, 2010). 

La GRH durable (sustainable HRM) constitue une autre évolution structurante contemporaine. 

Elle vise à concilier performance organisationnelle et responsabilité sociale en intégrant des 

dimensions éthiques, sociales et environnementales (Anlesinya & Susomrith, 2020; Bombiak 

& Marciniuk-Kluska, 2019; Wesley et al., 2011). Cooke (2025) propose une synthèse critique 

récente de ce champ, montrant comment la GRH durable s'articule avec les Objectifs de 

Développement Durable (ODD) des Nations Unies et les exigences ESG (Environnement, 

Social, Gouvernance), ouvrant ainsi un agenda de recherche centré sur le « bien commun ». 

Toutefois, la distinction entre pratiques « classiques » et « modernes » ne doit pas être 

interprétée comme une opposition chronologique ou normative entre les pratiques anciennes 
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nécessairement moins efficaces et des pratiques récentes intrinsèquement supérieurs. Les deux 

logiques peuvent coexister au sein d’une même organisation et produire des effets différents 

selon leur cohérence interne, les perceptions des salariés et le contexte dans lequel elles sont 

mises en œuvre. Une procédure formalisée d’évaluation peut, par exemple, contribuer à la 

perception d’équité lorsqu’elle repose sur des critères transparents, tandis qu’un dispositif 

participatif ou digital peut générer des effets négatifs lorsqu’il accroît la surveillance ou 

l’intensification du travail. La distinction retenue dans cet article constitue donc avant tout une 

typologie analytique permettant de comparer des logiques dominantes de GRH. 

Tableau 1: Distinction typologique des pratiques RH classiques et modernes 

Dimension Pratiques RH classiques Pratiques RH modernes 

Logique 

dominante 

Contrôle, standardisation, conformité aux 

normes 
Développement, autonomie, réciprocité 

Recrutement 
Sélection formalisée sur critères techniques, 
entretiens structurés 

Recrutement algorithmique, marque 
employeur, diversité et inclusion 

Formation 
Formation présentielle standardisée, plan de 

formation centralisé 

Formation personnalisée, e-learning, 

développement continu des compétences 

Évaluation 
Entretien annuel, objectifs fixés par la 

hiérarchie, contrôle de conformité 

Feedback continu, évaluation 360°, 

analytique RH, gestion par compétences 

Rémunération Salaire fixe, grilles indiciaires, ancienneté 
Rémunération variable, reconnaissance non 

monétaire, partage de la valeur 

Organisation du 

travail 

Postes définis, hiérarchie verticale, division 

du travail taylorienne 

Travail en équipe, télétravail, flexibilité 

organisationnelle, empowerment 

Technologie RH 
SIRH administratifs, gestion des paies, 

bases de données RH 

IA, analytique RH prédictive, chatbots RH, 

outils collaboratifs 

Ancrage théorique 

principal 

Théorie de l’agence, management 

scientifique (Taylor) 

RBV (Barney, 1991), SET (Blau, 1964), 

GRH durable 

Effet principal sur 

perf. Sociale 

Stabilité, productivité, réduction du 

turnover ; effets limités sur l’engagement et 

le bien-être 

Engagement, OCB, bien-être, attractivité ; 

effets contingents selon le contexte 

Source : Auteurs, adapté de Baird & Meshoulam (1988), Boxall & Purcell (2022), Fenwick et al. (2024). 

Le tableau 1 met ainsi en évidence un déplacement de la logique dominante de la GRH, du 

contrôle et de la standardisation vers le développement, l’autonome et la réciprocité. Cette 

évolution s’accompagne également d’un changement dans les mécanismes théoriques 

permettant d’en interpréter les effets. Les pratiques classiques s’inscrivent davantage dans des 

logiques de contrôle et de rationalisation, tandis que les pratiques modernes accordent une place 

croissante au développement des ressources internes et à la qualité de la relation organisation-

salarié. La RBV et la SET apparaissent dès lors particulièrement pertinentes pour analyser ces 

dernières, sans pour autant supposer que les pratiques classiques seraient dépourvues de valeur 

stratégique ou relationnelle. Cette distinction constitue une grille de lecture plutôt qu’une 

catégorisation rigide, les organisations combinant fréquemment des pratiques relevant des deux 

configurations. 

2.2.Performance sociale : concepts, dimensions et mesures 

La notion de performance sociale s'inscrit dans une évolution plus large des approches de la 

performance organisationnelle. Kaplan et Norton (1992) ont proposé le Balanced Scorecard, 

introduisant une approche multidimensionnelle intégrant des dimensions non financières, 

notamment humaines et organisationnelles(Bayad et al., 2002). 

Dans le champ de la GRH, la performance sociale désigne la capacité d'une organisation à 

générer des effets positifs sur ses collaborateurs ainsi que sur son environnement social. Elle 

reflète la qualité des relations de travail, le bien-être des salariés et la contribution de 

l'organisation au développement social (Dyer & Reeves, 1995; Morin, 1996). 
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La performance sociale se décline en deux dimensions complémentaires. La performance 

sociale interne concerne les effets des pratiques organisationnelles sur les salariés : satisfaction 

au travail, engagement organisationnel, qualité du climat social, sentiment de justice 

organisationnelle et bien-être au travail. La performance sociale externe renvoie à l'impact des 

organisations sur leur environnement sociétal, dans le cadre des démarches RSE : image 

employeur, politiques d'égalité et de diversité, engagement dans des initiatives sociales et 

communautaires(Aguinis & Glavas, 2012; Boselie et al., 2005; Elkington & Rowlands, 1999). 

La littérature sur le bien-être permet par ailleurs d’affiner la dimension interne de la 

performance sociale en distinguant deux conceptions complémentaires. Le bienêtre hédonique 

renvoie principalement à la satisfaction, aux émotions positives et à l’expérience subjective du 

bien-être, tandis que le bien-être eudémonique privilégie davantage le sens, l’accomplissement 

et le fonctionnement psychologique optimal(Shi et al., 2024). Cette distinction, bien établie 

dans la littérature sur le bien-être (Ryan & Deci, 2000), permet d’éviter de réduire la 

performance sociale à la seule satisfaction déclarée par les salariés. Des travaux récents 

appliqués à la GRH montrent d’ailleurs que les pratiques RH peuvent agir différemment sur 

ces différentes composantes du bien-être. 

Malgré l'intérêt croissant pour cette notion, sa mesure demeure complexe et hétérogène. 

Certaines études privilégient des indicateurs perceptuels (satisfaction, engagement), d'autres 

des indicateurs objectivés (taux de turnover, absentéisme, conflits sociaux)(Igalens & Gond, 

2003). Cette diversité rend les comparaisons entre études difficiles et constitue l’un des enjeux 

méthodologiques auxquels la présente revue accorde une attention particulière. 

2.3. Cadre théorique : Resource-Based View et Social Exchange Theory 

2.3.1. Resource-Based View : les ressources humaines comme ressources stratégiques 

La Resource-Based View (RBV), développée notamment par Barney (1991), considère que 

l’hétérogénéité des ressources détenues par les organisations peut expliquer les différences 

durables de performance. Dans cette perspective, les ressources susceptibles de soutenir un 

avantage concurrentiel doivent présenter certaines caractéristiques, notamment de valeur, de 

rareté et de difficulté d’imitation ou de substitution. Appliquée à la GRH, cette approche 

conduit à considérer les compétences, les connaissances, l’expérience et les capacités 

collectives des salariés comme des ressources stratégiques dont la combinaison peut être 

difficilement reproductible par les concurrents (Becker & Gerhart, 1996; Boxall, 1996) 

Les pratiques RH jouent alors un rôle qui dépasse leur fonction administrative : le recrutement, 

la formation, le développement des compétences, l’organisation du travail ou les systèmes de 

reconnaissance contribuent à construire, renouveler et mobiliser le capital humain de 

l’organisation. Dans cette perspective, les configurations cohérentes de pratiques RH peuvent 

constituer des capacités organisationnelles difficilement imitables lorsqu’elles reposent sur des 

routines, des interactions et des connaissances accumulées dans le temps. 

La RBV présente toutefois certaines limites pour expliquer, à elle seule, la relation entre 

pratiques RH et performance sociale. Plusieurs travaux ont notamment discuté le caractère 

potentiellement tautologique de certaines formulations de la théorie, les difficultés liées à 

l’identification et à la mesure des ressources stratégiques ainsi que son caractère relativement 

statique (Colbert, 2004; Priem & Butler, 2001). Plus particulièrement dans le champ de la GRH, 

considérer les salariés et leurs compétences comme des ressources stratégiques n’explique pas 

automatiquement comment les pratiques RH sont perçues par les individus ni pourquoi elles 

conduisent à certaines attitudes ou certains comportements. La RBV permet donc 

principalement d’éclairer la valeur stratégique du capital humain et des systèmes RH, mais 

laisse partiellement ouverte la question des mécanismes psychosociaux par lesquels cette valeur 

est mobilisée. 
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2.3.2. Social Exchange Theory : perceptions, réciprocité et comportements des salariés 

La Social Exchange Theory (SET), issue des travaux de Blau (1964), appréhende les relations 

sociales comme des échanges dans lesquels les actions favorables d’une partie peuvent susciter 

une obligation de réciprocité chez l’autre. Appliqué aux relations de travail, elle permet 

d’interpréter les pratiques RH comme des signaux adressés aux salariés concernant la manière 

dont l’organisation reconnaît leur contribution et se préoccupe de leur bien-être. 

Lorsque les salariés perçoivent les pratiques de développement, de reconnaissance, de 

participation ou de soutien comme équitables et favorables, ils peuvent développer en retour 

des attitudes et comportements positifs envers l’organisation. Le soutien organisationnel perçu, 

la confiance, l’engagement et les comportements de citoyenneté organisationnelle constituent 

ainsi des mécanismes centraux permettant d’expliquer comment les pratiques RH se traduisent 

en résultats sociaux (Organ, 1997). Des travaux récents sur les pratiques RH orientées vers le 

bien-être continuent d’ailleurs de mobiliser la SET pour expliquer comment la perception d’un 

investissement organisationnel en faveur des salariés peut générer des réponses positives. 

La SET présente néanmoins elle aussi certaines limites. Les réponses des salariés ne relèvent 

pas nécessairement d’une logique uniforme de réciprocité : une même pratique peut être 

interprétée différemment selon les individus, les conditions de mise en œuvre et le contexte 

institutionnel ou culturel. Par ailleurs, la SET explique principalement les mécanismes 

relationnels et comportementaux au niveau individuel ou collectif, mais renseigne moins 

directement sur les conditions permettant à ces comportements de constituer des ressources 

stratégiques durables pour l’organisation. 

2.3.3. Articulation RBV-SET : une lecture multi-niveau des effets des pratiques RH 

La RBV et la SET ne se situent donc pas exactement au même niveau d’analyse et ne 

fournissent pas des explications interchangeables. La RBV adopte principalement une 

perspective stratégique et organisationnelle : elle permet d’expliquer pourquoi le capital 

humain et certaines configurations de pratiques RH peuvent constituer des ressources créatrices 

de valeur. La SET privilégie une perspective relationnelle et psychosociale : elle permet 

d’expliquer comment les salariés interprètent ces pratiques et développent, en retour, certaines 

attitudes et certains comportements. 

Cette différence constitue à la fois une tension et le principal intérêt de leur articulation. La 

possession ou le développement de ressources humaines stratégiques, au sens de la RBV, ne 

garantit pas mécaniquement leur mobilisation effective. Celle-ci dépend notamment de la 

manière dont les salariés perçoivent les pratiques organisationnelles qui leur sont adressées. A 

l’inverse, les mécanismes de réciprocité décrits par la SET permettent d’expliquer les réponses 

individuelles aux pratiques R, mais ne suffisent pas à établir pourquoi certaines configurations 

de ces pratiques peuvent constituer une capacité organisationnelle durable. 

Leur combinaison permet ainsi de proposer une chaîne explicative reliant plusieurs niveaux : 

les pratiques RH contribuent au développement et à la valorisation des ressources humaines 

(RBV) ; leur perception en termes de soutien, de justice et de reconnaissance active des 

mécanismes de réciprocité (SET) ; ces mécanismes influencent à leur tour les attitudes et 

comportements des salariés, susceptibles de se traduire en résultats de performance sociale. 

 La RBV éclaire ainsi principalement le pourquoi stratégique des pratiques RH, tandis 

que la SET contribue à expliquer le comment psychosocial de leurs effets. 
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3. Méthodologie de la revue de littérature 

3.1. Type de revue 

Cette recherche adopte une revue intégrative de la littérature. Contrairement aux revues 

strictement systématiques, la revue intégrative permet d'intégrer des contributions théoriques 

et empiriques issues de disciplines, ce qui la rend particulièrement adaptée à un sujet mobilisant 

des cadres conceptuels multiples(Whittemore & Knafl, 2005). La démarche vise à identifier les 

principales pratiques RH associées à la performance sociale et à mettre en évidence les 

mécanismes explicatifs reliant ces pratiques aux attitudes et comportements des salariés. 

Afin d'améliorer la transparence du processus de recherche et de sélection, les principes de 

reporting du protocole PRISMA ont été mobilisés comme cadre complémentaire de 

présentation du flux documentaire, tout en conservant la logique propre à la revue intégrative 

(Page et al., 2021; Whittemore & Knafl, 2005). 

3.2. Stratégie de recherche documentaire 

La collecte a été réalisée à partir de quatre bases de données reconnues : Scopus, Web of 

Science, ScienceDirect et Google Scholar. La stratégie repose sur des combinaisons de mots-

clés en anglais et en français : « human resource management practices », « HR practices »,             

« social performance », « employee well-being », « organizational commitment », « OCB », « 

RBV », « social exchange theory », « sustainable HRM », « African HRM », « emerging 

economies HRM », « pratiques RH », « performance sociale », « engagement organisationnel 

», « GRH Afrique ».  

La recherche a couvert les publications parues entre 1980 et 2025. Le choix d’une borne initiale 

antérieure aux principaux travaux fondateurs de la GRH stratégique des années 1990 vise à 

saisir l’évolution progressive des conceptions de la fonction RH précédant leur formalisation 

dans les travaux de la Strategic Human Resource Management. Cette profondeur temporelle 

permet ainsi de retracer le passage de logiques principalement administratives et de contrôle 

vers des approches stratégiques, participatives puis digitales, tout en intégrant les travaux 

contemporains publiés jusqu’en 2025. 

3.3. Critères de sélection 

Les critères d'inclusion portaient sur :  des publications académiques issues de revues à comité 

de lecture, des travaux traitant explicitement des pratiques RH ou de leurs effets 

organisationnels, des études abordant les dimensions sociales de la performance, et des 

contributions théoriques ou empiriques présentant des éléments d’analyse suffisamment 

explicites pour permettre leur intégration à la synthèse.  

Ont été exclus les travaux sans ancrage RH explicite, les études exclusivement centrées sur la 

performance financière et les contributions ne fournissant pas suffisamment d’éléments 

théoriques ou empiriques pour permettre leur analyse au regard de la grille retenue. 

Le recours à Google Scholar, en complément des bases indexées, a permis d’élargir la 

couverture documentaire. Il introduit toutefois une hétérogénéité potentielle dans la nature et 

la qualité des résultats identifiés. Afin de maintenir la cohérence scientifique su corpus, seules 

les publications académiques parues dans des revues à comité de lecture et répondant aux 

critères thématiques définis ont été conservées dans le corpus final. 

3.4. Corpus et processus de sélection 

La stratégie de recherche a permis d'identifier initialement 312 références. Après suppression 

de 54 doublons, 258 références ont été soumises à une première sélection sur la base des titres 

et des résumés. Cette étape a conduit à l'exclusion de 134 références ne répondant pas aux 

critères de pertinence thématique, laissant 124 contributions pour examen approfondi. La 

lecture intégrale a ensuite conduit à l'exclusion de 46 travaux, notamment en raison de 
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l'absence d'un ancrage RH explicite, de fondements théoriques suffisamment identifiables ou 

d'un centrage exclusif sur la performance financière. Le corpus final comprend ainsi 78 

articles. 
Figure 1: Diagramme de PRISMA 

 
Source : Auteurs 

3.5. Processus d'analyse 

L’analyse s’est déroulée en trois étapes séquentielles, conformément au protocole de la revue 

intégrative (Whittemore & Knafl, 2005). 

Dans une première étape, une lecture exploratoire des 78 articles retenus a permis d’identifier 

les principaux thèmes structurant la littérature, les cadres théoriques mobilisés et les dimensions 

de la performance sociale les plus fréquemment étudiées. 

Dans une deuxième étape, les articles ont été analysés à partir d’une grille de codage commune 

structurée autour de six dimensions : (1) la ou les pratiques RH étudiées ; (2) le ou les cadres 

théoriques mobilisés ; (3) la méthodologie adoptée ; (4) le contexte géographique de l’étude ; 

(5) les dimensions ou indicateurs de performance sociale abordés ; et (6) la nature des relations 

ou résultats rapportés. Un même article pouvait être associé à plusieurs modalités lorsque son 

contenu couvrait plusieurs pratiques RH, dimensions sociales ou cadres théoriques. Les 

catégories ne constituent donc pas nécessairement des classes mutuellement exclusives. Cette 

procédure permet de préserver la multi-dimensionnalité des travaux analysés et d’éviter de 

réduire artificiellement chaque contribution à une seule thématique. 
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Tableau 2 : Grille d'analyse du corpus 

Dimension de codage Modalités indicatives 

Pratiques RH 

Recrutement et intégration ; formation et développement ; évaluation et gestion 

de la performance ; rémunération et reconnaissance ; participation et 

collaboration ; digitalisation RH ; autres pratiques identifiées. 

Cadres théoriques 
RBV ; SET ; AMO ; approches institutionnelles ; approches configurationnelles 

; autres cadres ; cadre non explicitement identifié. 

Méthodologie Quantitative ; qualitative ; mixte ; théorique/conceptuelle ; revue de littérature 

Contexte géographique 
Europe/Amérique du Nord ; Afrique ; Asie ; autres économies émergentes ; 

études internationales/multi contextes. 

Dimensions sociales 
Engagement ; satisfaction ; bien-être ; OCB ; turnover/rétention ; justice/équité 

; soutien organisationnel ; autres dimensions sociales. 

Nature des résultats 
Relation positive ; négative ; non significative ; contingente/mixte ; proposition 

théorique. 

Source : Auteurs. 

Le Tableau 2 présente la répartition du corpus par thématique. 

Tableau 3 : Répartition du corpus par thématique (n = 78). 

Catégorie thématique Nombre d'articles Proportion (%) 
Recrutement & intégration 14 18 % 
Formation & développement des compétences 18 23 % 
Évaluation & gestion de la performance 15 19 % 
Rémunération & reconnaissance 13 17 % 
Pratiques participatives & collaboratives 10 13 % 
Digitalisation RH 8 10 % 
Total 78 100 % 

Source : Auteurs. 

Le processus de sélection des références ainsi que le codage du corpus ont été réalisés par une 

seule chercheuse, sur la base des critères d’inclusion et d’exclusion préalablement définis et 

d’une grille de codage commune à l’ensemble des articles. Le recours à une grille standardisée 

a permis de maintenir une procédure de classification homogène au cours de l’analyse. 

L’absence de second évaluateur ne permet toutefois pas de calculer un accord inter-évaluateurs 

; cette caractéristique est donc considérée comme une limite méthodologique de la revue. 

Dans une troisième étape, les résultats du codage ont fait objet d’une synthèse 

transversale visant à identifier les convergences, divergences et relations récurrentes dans la 

littérature. Une attention particulière a été portée aux différences selon le type de pratique RH, 

aux mécanismes médiateurs identifiés ainsi qu’aux facteurs contextuels susceptibles 

d’expliquer l’hétérogénéité des effets observés. Cette analyse constitue le fondement de la 

construction du modèle conceptuel présenté ultérieurement. 

4. Résultats de la revue de littérature 

4.1.Cartographie des pratiques RH 

L'analyse du corpus révèle une diversité de pratiques RH regroupées en cinq grandes familles, 

auxquelles s'ajoute la transformation numérique comme dimension transversale. Ces pratiques 

doivent être appréhendées comme des systèmes cohérents plutôt que des dispositifs isolés 

(Becker & Huselid, 2006; Boxall & Purcell, 2022; Guerrero & Barraud-Didier, 2004). 

Les pratiques de recrutement et d'intégration influencent la perception de justice 

organisationnelle, la satisfaction et l'engagement des nouveaux employés (Bauer et al., 2007). 

Les pratiques de formation et de développement des compétences renforcent le capital humain, 

la motivation et la capacité d'adaptation, tout en soutenant l'innovation (Noe et al., 2014). Les 

systèmes d'évaluation de la performance, lorsqu'ils sont perçus comme équitables et 
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transparents, renforcent la confiance et l'alignement des objectifs(Aguinis, 2018; DeNisi & 

Murphy, 2017). Les politiques de rémunération et de reconnaissance contribuent à 

l'engagement et à la motivation (Gerhart & Fang, 2015; Jiang & Messersmith, 2018). Enfin, les 

pratiques participatives et collaboratives favorisent l'implication et le sentiment 

d'appartenance(Albrecht et al., 2021; Kuvaas et al., 2017). 

La transformation numérique constitue une dimension transversale en pleine expansion. 

L'intégration de l'IA dans les processus RH transforme profondément les modes de gestion du 

capital humain(Dima et al., 2024; Fenwick et al., 2024; Vrontis et al., 2021). Ces évolutions 

créent de nouvelles opportunités d'efficacité, mais soulèvent également des enjeux éthiques, de 

confidentialité et d'équité algorithmique que la recherche commence seulement à documenter. 

4.2. Relations entre pratiques RH et performance sociale 

La littérature met généralement en évidence une relation positive entre pratiques RH et 

performance sociale. Les systèmes favorisant le développement des compétences, la 

participation et la reconnaissance contribuent à renforcer l'engagement, la satisfaction et la 

qualité du climat social(Boselie et al., 2005; Combs et al., 2006; Guest, 2017; Jiang et al., 2012). 

Sur le plan externe, ces pratiques renforcent l'attractivité des organisations et leur légitimité 

auprès des parties prenantes(Aguinis & Glavas, 2019; Jamali et al., 2015). 

Trois approches théoriques structurent l'interprétation de ce lien. L'approche universaliste 

postule que certaines pratiques produisent des effets positifs indépendamment du 

contexte(Albagli, 2007). L'approche contingente considère que l'efficacité dépend de 

l'alignement des pratiques avec les caractéristiques organisationnelles(Delery & Doty, 1996; 

Godard, 2004). L'approche configurationnelle met l'accent sur la cohérence et la 

complémentarité des pratiques au sein de systèmes intégrés dont les effets résultent de leur 

synergie interne(Appelbaum, 2000; M. Arcand et al., 2004; Becker & Huselid, 2006; El 

Adraoui, 2015; MacDuffie, 1995; Ogbonnaya & Messersmith, 2019; Posthuma et al., 2013). 

Ces trois approches ont été principalement développées dans des contextes occidentaux, ce qui 

soulève la question de leur transférabilité en contexte africain. Akwei et Nwachukwu (2022) et 

Wood et Bischoff (2020) montrent en effet que les facteurs institutionnels, culturels et 

historiques conditionnent fortement la nature et l'efficacité des pratiques RH en Afrique 

subsaharienne, invitant à une lecture contingente et localisée de leur impact sur la performance 

sociale(M. Arcand et al., 2004; Baldegger & Arcand, 2003; Kamoche, 2002; Subramony, 

2009). 

Ces résultats suggèrent que la relation entre pratiques RH et performance sociale ne peut être 

pleinement comprise sans l'analyse des mécanismes intermédiaires qui la sous-tendent. 

4.3. Mécanismes psychosociaux médiateurs 

Au-delà de la relation directe, la littérature identifie plusieurs variables médiatrices essentielles. 

L'engagement organisationnel (Meyer & Allen, 1997) constitue le médiateur le plus étudié : les 

pratiques favorisant la reconnaissance, la participation et le développement des compétences le 

renforcent significativement (Albrecht et al., 2015; Saks, 2019). Les comportements de 

citoyenneté organisationnelle (OCB), qui dépassent les obligations formelles du poste, 

émergent lorsque les pratiques sont perçues comme justes et soutenantes, en renforçant la 

confiance et les logiques de réciprocité (Chiaburu et al., 2022; N. Podsakoff et al., 2014). La 

justice organisationnelle et le soutien organisationnel perçu (POS) jouent également un rôle 

médiateur central : lorsque les salariés perçoivent que les pratiques traduisent une réelle 

considération pour leur bien-être, ils développent des attitudes plus positives et des 

comportements plus coopératifs (Colquitt et al., 2001; Kim et al., 2023; Kurtessis et al., 2017). 

Une étude longitudinale récente de Shi et al. (2024) apporte un éclairage nuancé : les pratiques 

RH intensives améliorent simultanément le bien-être hédonique (satisfaction, émotions 
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positives) et eudémonique (sens au travail, fonctionnement optimal) des salariés, qui médient 

à leur tour la relation avec la performance individuelle. Ce résultat remet en question l'idée 

selon laquelle les pratiques intensives génèrent nécessairement des tensions entre performance 

et bien-être. Ces mécanismes s'interprètent à la lumière de la SET(Blau, 1964) : les pratiques 

RH sont des signaux organisationnels qui orientent les perceptions et comportements des 

salariés dans une logique de réciprocité et de confiance. Dans les contextes africains, cette 

dynamique est enrichie par des valeurs culturelles endogènes, notamment la philosophie 

Ubuntu (« je suis parce que nous sommes »), qui amplifient les logiques collectives de 

réciprocité et de soutien mutuel(Horwitz & Budhwar, 2015). 

4.4. Diversité des mesures de la performance sociale : enjeux méthodologiques 

Dans notre corpus de 78 articles, trois grandes familles d'indicateurs ont été identifiées. La 

première (68 % des études) regroupe les mesures perceptuelles individuelles recueillies par 

questionnaires auprès des salariés : échelles de satisfaction, d'engagement(Meyer & Allen, 

1997), de justice perçue ou de climat social. La deuxième (22 % des études) mobilise des 

indicateurs agrégés issus des bases de données RH des organisations : taux de turnover, 

absentéisme, nombre de conflits du travail. La troisième (10 % des études) s'appuie sur des 

indicateurs externes : labels (Great Place to Work), notations extra-financières (indices RSE), 

enquêtes de réputation employeur. 

Cette hétérogénéité génère trois biais méthodologiques principaux. Le biais de méthode 

commune affecte 74 % des études mobilisant des mesures perceptuelles : pratiques RH et 

performance sociale y sont mesurées simultanément auprès des mêmes répondants, ce qui peut 

gonfler artificiellement les corrélations(P. Podsakoff et al., 2013). Le biais de désirabilité 

sociale peut amener les salariés à surestimer leur bien-être dans des organisations qui valorisent 

une image de GRH « moderne ». Enfin, le biais d'équivalence fonctionnelle des indicateurs 

tient à ce qu'un même taux de turnover peut être interprété différemment selon le secteur ou la 

culture d'entreprise. 

Face à ces limites, cette revue formule quatre recommandations méthodologiques pour les 

recherches futures : 

• Adopter des designs multi-sources : mesurer les pratiques RH auprès des responsables 

RH et la performance sociale auprès des salariés, ou collecter les données à deux 

moments distincts. 

• Combiner indicateurs subjectifs (échelles d'engagement) et objectifs (absentéisme, 

données administratives) pour vérifier la convergence des résultats. 

• Standardiser les indicateurs agrégés par secteur d'activité en z-scores, pour neutraliser 

les effets de structure sectorielle et autoriser des comparaisons inter-organisationnelles 

robustes. 

• Tester systématiquement la robustesse des résultats avec au moins deux mesures 

différentes de la performance sociale et en rapportant les tailles d'effet pour chaque 

spécification. 

4.5. Effets délétères des pratiques RH : contingences et non-linéarité 

Les résultats de la littérature invitent toutefois à nuancer l’hypothèse selon laquelle 

l’intensification des pratiques RH modernes produirait systématiquement des effets sociaux 

croissants. Les systèmes de pratiques à haute performance peuvent en effet générer des tensions 

pour les salariés lorsque les exigences associées à leur mise en œuvre deviennent excessives. 

Godard (2004) souligne ainsi que les bénéfices attribués aux systèmes de haute performance 

ne sont pas systématiques et que leurs conséquences pour les salariés demeurent ambivalentes. 

Dans la même perspective, Kroon et al. (2009) montrent que les pratiques de travail à haute 

performance peuvent accroître les exigences professionnelles et, par ce mécanisme, contribuer 

à l’épuisement professionnel. Ces résultats suggèrent que l’intensification des pratiques RH 
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peut produire simultanément des ressources favorables aux salariés et des exigences 

susceptibles d’en limiter les bénéfices sociaux. Dans les contextes africains, ce risque de 

dualisme est amplifié par la coexistence du secteur formel et informel, et par les vois 

institutionnels qui limitent l'accès équitable aux pratiques RH formalisées(Akwei & 

Nwachukwu, 2022; Wood & Bischoff, 2020). Concernant les pratiques digitales, Fenwick et 

al. (2024) soulignent que les outils de monitoring algorithmique peuvent renforcer la 

surveillance et éroder la confiance organisationnelle lorsqu'ils sont déployés sans 

accompagnement adéquat. Plusieurs modérateurs contextuels conditionnent l'apparition de ces 

effets négatifs. L'intensité de la concurrence sur le marché peut détourner les pratiques 

participatives de leur finalité première, les transformant en instruments d'intensification du 

travail. Le degré de syndicalisation module la capacité des salariés à négocier les pratiques 

imposées. La culture nationale joue également un rôle : dans les pays à forte distance 

hiérarchique (Hofstede), les pratiques participatives peuvent être perçues comme menaçant 

l'autorité établie, inversant leur effet sur l'engagement. 

Cette possibilité trouve un prolongement théorique dans les travaux consacrés aux relations 

non linéaires. Grant et Schwartz (2011) montrent que des phénomènes généralement considérés 

comme bénéfiques peuvent atteindre un point d’inflexion au-delà duquel leurs effets positifs 

diminuent, voire deviennent négatifs. Pierce et Aguinis (2013) formalisent cette logique dans 

le champ du management à travers le principe du « Too-Much-of-a-Good-Thing effect », selon 

lequel une relation initialement positive peut devenir asymptotique ou négative au-delà d’un 

seuil dépendant du contexte. Appliquée aux pratiques RH modernes, cette perspective conduit 

à envisager que leur intensification puisse améliorer la performance sociale jusqu’à un certain 

niveau, mais qu’une intensité excessive puisse générer des effets de surcharge, de stress ou 

d’accroissement des exigences susceptibles d’en réduire les bénéfices. La littérature disponible 

ne permet cependant pas d’établir directement l’existence de ce seuil dans le contexte étudié ; 

elle fournit plutôt les fondements théoriques et empiriques permettant de formuler cette relation 

comme une proposition à tester. 

- PR1. La relation entre l’intensité des systèmes de pratiques RH modernes et la 

performance sociale est susceptible de suivre une courbe en U inversé : au-delà d’un 

certain seuil d’intensité, les bénéfices sociaux associés à ces pratiques diminueraient 

sous l’effet notamment de l’accroissement des exigences professionnelles, de la 

surcharge et du stress. 

4.6. Modèle conceptuel proposé 

4.6.1.  Architecture du modèle 

Le modèle conceptuel constitue la principale contribution de cet article. Il s'appuie sur la 

synthèse de la revue intégrative pour proposer une lecture structurée des relations entre 

pratiques RH et performance sociale, articulant les dimensions stratégiques (RBV) et 

relationnelles (SET) de la GRH. 

Le modèle repose sur une logique séquentielle en trois niveaux. Au premier niveau, les 

configurations de pratiques RH classiques (recrutement standardisé, évaluation normative, 

rémunération fixe) et modernes (formation continue, participation, pratiques digitales et IA-

assistées, GRH durable) constituent les variables indépendantes. Au deuxième niveau, les 

mécanismes psychosociaux médiateurs s'articulent en trois composantes : (a) le développement 

des ressources humaines perçu, inspiré de la RBV, qui recouvre les compétences développées, 

l'autonomie perçue et le sentiment d'efficacité au travail ; (b) les dynamiques relationnelles 

issues de la SET, incluant la justice perçue, la réciprocité et le soutien organisationnel perçu 

(POS) ; et (c) les attitudes et comportements résultants, notamment l'engagement 

organisationnel et les comportements de citoyenneté organisationnelle (OCB). 
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Il convient de souligner que l'engagement organisationnel est ici positionné exclusivement 

comme variable médiatrice et non comme composante de la performance sociale, afin d'éviter 

toute confusion de niveaux d'analyse. Au troisième niveau, la performance sociale est 

appréhendée dans ses dimensions interne (bien-être, satisfaction au travail, climat social) et 

externe (attractivité employeur, image RSE, légitimité sociétale). L'ensemble des relations est 

modéré par des facteurs contextuels : taille organisationnelle, secteur d'activité, degré de 

digitalisation, intensité concurrentielle et culture nationale. 

Figure 2: Modèle conceptuel de recherche 

 
Source : Auteurs 

4.6.2. Questions et hypothèses de recherche  

Les résultats de la revue intégrative conduisent à structurer le modèle proposé autour de trois 

questions de recherche complémentaires. La première porte sur les mécanismes psychosociaux 

par lesquels les pratiques RH classiques et modernes produisent des effets différenciés. La 

deuxième examine la manière dont ces mécanismes contribuent à la performance sociale 

interne et externe. La troisième introduit les conditions contextuelles susceptibles de modifier 

ces relations. Ces trois questions permettent d'articuler les enseignements issus de la RBV et 

de la SET avec les résultats de la littérature examinée. 

Question de recherche 1 : Par quels mécanismes psychosociaux les pratiques RH classiques et 

modernes influencent-elles différemment le développement des ressources humaines perçu, les 

dynamiques relationnelles de réciprocité et les attitudes et comportements des salariés ? 

Question de recherche 2 : Dans quelle mesure ces mécanismes médiateurs convertissent-ils 

les pratiques RH en performance sociale interne et externe, et les pratiques modernes 

produisent-elles des effets médiateurs significativement supérieurs aux pratiques classiques ? 

Question de recherche 3 : Dans quelles conditions contextuelles (taille, secteur, degré de 

digitalisation, intensité concurrentielle, culture nationale) ces relations se différencient-elles, 

notamment dans les contextes africains et émergents ?(Datta et al., 2005) 

À partir de ces questions, quatre hypothèses structurent les relations principales du modèle. H1 

et H2 répondent principalement à QR1 en distinguant deux mécanismes complémentaires : le 

développement des ressources humaines, interprété à partir de la RBV, et les dynamiques 

relationnelles de réciprocité, appréhendées à travers la SET. H3 répond directement à QR2 en 

proposant que ces mécanismes psychosociaux assurent la transmission des effets des pratiques 
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RH vers la performance sociale. H4 prolonge QR3 en introduisant le rôle des conditions 

contextuelles dans l'intensité et la direction de ces relations. 

H1 : Les pratiques RH modernes exercent un effet positif sur le développement des ressources 

humaines perçu (compétences développées, autonomie, sentiment d'efficacité) 

significativement plus fort que celui des pratiques classiques. 

H2 : Les pratiques RH perçues comme équitables et soutenantes favorisent les dynamiques 

relationnelles de réciprocité (justice perçue, soutien organisationnel perçu, confiance), les 

pratiques modernes produisant un effet significativement plus fort que les pratiques classiques. 

H3 : Le développement des ressources humaines perçu, les dynamiques relationnelles issues 

de la SET et les attitudes et comportements résultants (engagement organisationnel, OCB) 

médiatisent positivement la relation entre pratiques RH et performance sociale interne et 

externe. 

H4 : Les facteurs contextuels, notamment la taille organisationnelle, le secteur d'activité, le 

degré de digitalisation, l'intensité concurrentielle et la culture nationale, modèrent les relations 

formulées dans H1 à H3. 

PR1, développée en section 4.5, est une proposition théorique complémentaire portant sur une 

extension non linéaire du modèle et n’est donc pas intégrée aux relations structurelles 

représentées dans la Figure 2. 

Tableau 2: Correspondance entre les questions de recherche et les hypothèses du modèle conceptuel 

Question Objet principal 
Hypothèse/ 

proposition associée 
Ancrage 

QR1 
Mécanismes différenciant les effets 

des pratiques classiques et modernes 
H1, H2 RBV + SET 

QR2 
Transmission des effets des pratiques 

RH vers la performance sociale 
H3 RBV + SET 

QR3 
Conditions contextuelles de ces 

relations 
H4 

Approche 

contingente/contextuelle 

Source : Auteurs 

5. Discussion 

La synthèse de cette revue intégrative permet de dégager trois enseignements théoriques 

centraux qui dépassent les conclusions des revues antérieures (Boselie et al., 2005; Combs et 

al., 2006; Jiang et al., 2012). Premièrement, l’articulation RBV–SET offre une lecture 

simultanément stratégique et relationnelle de la GRH que ni l’une ni l’autre de ces théories ne 

peut fournir isolément : la RBV explique pourquoi certaines configurations de pratiques 

génèrent un avantage concurrentiel durable, tandis que la SET éclaire par quels mécanismes 

psychosociaux cet avantage se matérialise dans les comportements individuels et collectifs(El 

Adraoui, 2015). Deuxièmement, la distinction entre pratiques classiques et modernes n’est pas 

simplement chronologique : elle traduit une rupture dans la logique de management des 

personnes, d’une logique de conformité et de contrôle vers une logique de développement et 

de réciprocité. Troisièmement, l’intégration des contextes africains et émergents conduit à 

considérer que cette dichotomie classique/moderne est elle-même culturellement et 

institutionnellement située. Des pratiques considérées comme « modernes » dans certains 

contextes occidentaux peuvent ainsi être reçues différemment dans des environnements où les 

relations communautaires, les réseaux familiaux, les rapports à l’autorité ou les normes de 

réciprocité occupent une place importante (Albrecht et al., 2015; Anakwe, 2002; Guest, 2017). 

Cette lecture doit toutefois être nuancée au regard de la forte hétérogénéité des contextes 

africains. La philosophie Ubuntu, notamment mobilisée dans certains travaux pour rendre 

compte de logiques d’interdépendance, de réciprocité et de solidarité communautaire, ne saurait 
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être considérée comme un cadre culturel homogène applicable à l’ensemble du continent. Les 

différences institutionnelles, économiques et socioculturelles entre pays et sous-régions 

africaines peuvent conduire à des appropriations différentes des pratiques RH. Ubuntu doit 

donc être envisagé ici comme une grille interprétative contextualisée plutôt que comme une 

caractéristique générale de la GRH en Afrique. 

Conformément à la SET, l'engagement organisationnel et les OCB (LePine et al., 

2002)constituent des médiateurs essentiels : les salariés adoptent des comportements favorables 

lorsqu'ils perçoivent un soutien organisationnel et une reconnaissance de leurs contributions 

(Kim et al., 2023). 

Les résultats confirment par ailleurs que l'efficacité des pratiques RH dépend de leur cohérence 

systémique(Jiang et al., 2012; Ogbonnaya & Messersmith, 2019). Au-delà de ce constat déjà 

établi dans la littérature configurationnelle, cette revue conduit cependant à relativiser l’idée 

selon laquelle la cohérence interne d’un système RH serait, à elle seule, garante de sa 

performance sociale. La complémentarité entre les pratiques doit également être appréciée au 

regard de la manière dont celles-ci sont perçues par les salariés et de leur compatibilité avec le 

contexte dans lequel elles sont déployées. Autrement dit, un système peut être techniquement 

cohérent sans être socialement cohérent. 

Cette distinction conduit à mettre en évidence une tension entre cohérence interne et cohérence 

externe. La première renvoie à la complémentarité des différentes pratiques composant le 

système RH ; la seconde à leur alignement avec les attentes des salariés ainsi qu’avec les 

caractéristiques institutionnelles, culturelles et organisationnelles de leur environnement. Cette 

lecture permet de dépasser une interprétation purement configurationnelle de la GRH : ce n’est 

pas uniquement la combinaison des pratiques qui importe, mais également la signification que 

les salariés leur attribuent. Un système RH cohérent dans un contexte donné peut ainsi produire 

des effets différents lorsqu’il est transposé sans adaptation dans un autre environnement où les 

normes de réciprocité, les rapports à l’autorité ou les attentes vis-à-vis de l’organisation 

diffèrent (Akwei & Nwachukwu, 2022; Datta et al., 2005; Wood & Bischoff, 2020). Cette 

articulation entre cohérence interne et externe contribue ainsi à rapprocher la logique 

configurationnelle de la SET : l’efficacité sociale d’un système RH dépend non seulement de 

son architecture, mais aussi de la manière dont les signaux qu’il transmet sont interprétés par 

ses destinataires. 

Un troisième enseignement concerne le statut ambigu des pratiques RH digitales. 

Contrairement à ce que suggère une lecture linéaire du progrès technologique, la digitalisation 

de la GRH n’est pas un prolongement naturel des pratiques modernes : elle constitue une 

catégorie à part entière, dont les effets sur la performance sociale dépendent moins de la 

technologie elle-même que de la manière dont elle s’inscrit dans les logiques d’échange 

organisationnel. Fenwick et al. (2024) et Dima et al. (2024) montrent que les mêmes outils 

algorithmiques peuvent amplifier la performance sociale lorsqu’ils sont déployés dans une 

logique d’augmentation humaine, ou la dégrader lorsqu’ils relèvent d’une logique de 

surveillance et de substitution. Cette ambivalence appelle à ne pas traiter la digitalisation 

comme une dimension neutre des configurations RH : sa contribution à la performance sociale 

est intrinsèquement conditionnée par les intentions managériales et la qualité de 

l’accompagnement humain qui l’entoure. C’est précisément ce que la SET permet de 

formaliser : la technologie RH est un signal organisationnel avant d’être un outil, et c’est 

l’interprétation de ce signal par les salariés – en termes de confiance, d’équité et de 

considération – qui détermine ses effets sur leurs attitudes et comportements (Blau, 1964). 

Enfin, cette revue conduit à repositionner le débat sur la GRH durable au-delà de sa dimension 

normative. La littérature présente souvent la GRH durable comme une évolution souhaitable 

vers des pratiques plus éthiques et socialement responsables (Bombiak & Marciniuk-Kluska, 

2019; Cooke, 2025). Cette revue suggère une lecture plus dialectique : la durabilité RH n’est 
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pas un état à atteindre, mais une tension permanente entre des objectifs de performance 

économique et des exigences de bien-être et de justice sociale. Cette tension est 

particulièrement visible dans les économies africaines et émergentes où les entreprises doivent 

gérer simultanément des voies institutionnelles, des pressions de compétitivité internationale et 

des attentes culturelles de solidarité collective qui ne s’inscrivent pas dans les modèles 

occidentaux de la GRH durable (Attouch & Idouaarabe, 2020; Errachidi & El Khourchi, 2022). 

L’enjeu n’est donc pas de transposer un modèle uniforme de GRH durable, mais d’identifier 

les configurations capables d’articuler les objectifs organisationnels avec les attentes sociales 

propres à chaque environnement. 

5.1.Implications managériales 

Les résultats présentent plusieurs implications importantes pour les organisations et les 

responsables RH, tant sur le plan stratégique qu'opérationnel. 

En premier lieu, ils soulignent l'importance de concevoir la GRH comme un levier de 

performance sociale, et pas seulement économique. Les organisations qui investissent dans le 

développement des compétences, la participation et la reconnaissance créent des 

environnements propices à l'engagement et au bien-être, tout en améliorant la qualité du climat 

social et leur attractivité externe. 

Par ailleurs, les résultats plaident pour une approche systémique de la GRH : plutôt que de 

déployer des pratiques isolées, les responsables RH doivent concevoir des systèmes cohérents 

et complémentaires, alignés avec la stratégie organisationnelle et adaptés au contexte spécifique 

de l’entreprise. Cette adaptation implique toutefois des priorités différentes selon les 

caractéristiques organisationnelles. Dans les PME, où les ressources RH sont souvent plus 

limitées et les relations de proximité plus importantes(Bousquet et al., 2023; Lacoursière et al., 

2012), la priorité peut être accordée à des dispositifs flexibles, accessibles et peu formalisés de 

développement, de reconnaissance et de participation. Les grandes organisations disposent 

davantage de ressources pour structurer des systèmes intégrés de GRH, mais doivent veiller à 

préserver la proximité et la lisibilité des pratiques malgré leur formalisation. De même, les 

organisations fortement digitalisées sont davantage confrontées aux enjeux de transparence, de 

protection des données et d’acceptabilité des outils numériques, tandis que les secteurs 

caractérisés par une forte intensité de main-d’œuvre appellent une attention particulière aux 

conditions de travail, à l’équité et au dialogue social.  

Concernant la transformation numérique, l'intégration de l'IA dans les pratiques RH ouvre des 

perspectives d'efficacité importantes : personnalisation de la formation, analytique RH 

prédictive, optimisation du recrutement ; mais doit être accompagnée d'une démarche éthique 

rigoureuse : transparence algorithmique, formation des salariés aux nouveaux outils, 

gouvernance des données personnelles et vigilance face aux biais algorithmiques(Dima et al., 

2024; Fenwick et al., 2024). L'IA doit être conçue comme un outil d'augmentation humaine, et 

non de surveillance ou de substitution. 

Enfin, les résultats soulignent l’importance de pratiques RH responsables et inclusives, 

intégrant les dimensions sociales et éthiques dans les politiques organisationnelles, en 

cohérence avec les cadres RSE et ODD. Ces pratiques renforcent la légitimité des organisations 

auprès de leurs parties prenantes et contribuent à une performance sociale durable. Dans les 

contextes africains et émergents, leur mise en œuvre appelle néanmoins une adaptation aux 

réalités institutionnelles et socioculturelles locales. Les responsables RH gagneraient ainsi à 

privilégier une logique de contextualisation plutôt que de transposition directe de modèles 

développés dans d’autres environnements, en tenant compte notamment des formes locales de 

dialogue social, des rapports à l’autorité, des attentes de réciprocité et du degré de formalisation 

de la fonction RH. Cette contextualisation doit cependant éviter de considérer les contextes 
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africains comme homogènes : les dispositifs retenus doivent être adaptés aux spécificités 

nationales, sectorielles et organisationnelles. 

5.2. Limites et perspectives de recherche 

Cette étude présente plusieurs limites inhérentes à l’approche adoptée.  

Une première limite concerne la stratégie de recherche documentaire. La revue intégrative 

repose principalement sur des publications académiques issues de revues à comité de lecture, 

ce qui peut limiter la prise en compte de contributions issues de la littérature professionnelle ou 

institutionnelle. Ce choix a néanmoins été retenu afin de privilégier des travaux ayant fait 

l’objet d’un processus d’évaluation scientifique et de garantir une plus grande homogénéité du 

corpus. Le risque de biais lié à la couverture documentaire a par ailleurs été atténué par le 

recours à quatre bases de données complémentaires et par la vérification des références 

bibliographiques des travaux les plus pertinents. Malgré ces précautions, certains travaux, 

notamment issus de contextes ou de langues moins représentés dans les bases interrogées, 

peuvent ne pas avoir été identifiés. 

Une deuxième limite, d’ordre méthodologique, tient à l’hétérogénéité du corpus analysé. La 

diversité des approches théoriques, des opérationnalisations de la performance sociale et des 

méthodes mobilisées rend difficile une comparaison directe des résultats. Afin de limiter cette 

difficulté, l’analyse a reposé sur une grille de codage commune permettant de classer les études 

selon les pratiques RH examinées, les dimensions de la performance sociale, les cadres 

théoriques mobilisés et les principaux résultats rapportés. Cette standardisation facilite la 

comparaison, sans toutefois éliminer l’hétérogénéité conceptuelle et méthodologique des 

travaux retenus. 

Par ailleurs, la sélection et le codage ayant été réalisés par une seule chercheuse, aucun accord 

inter-évaluateurs n’a pu être calculé. Le recours à des critères prédéfinis et à une grille de 

codage standardisée a permis de renforcer la cohérence du processus, sans toutefois éliminer le 

risque de subjectivité inhérent à cette procédure. 

Enfin, la principale limite concerne la nature conceptuelle du modèle proposé. Bien qu’il résulte 

de la synthèse des travaux analysés, les relations formulées dans H1 à H4 ainsi que la 

proposition de non-linéarité PR1 n’ont pas encore fait l’objet d’une validation empirique. Cette 

limite ne peut être entièrement atténuée dans le cadre d’une revue intégrative ; le modèle doit 

donc être considéré comme un cadre théorique à tester plutôt que comme un ensemble de 

relations empiriquement établies. Sa validation constitue dès lors la principale perspective de 

prolongement de cette recherche. 

Sur cette base, plusieurs pistes peuvent être formulées sous la forme de questions de recherche 

opérationnalisables. Premièrement, dans quelle mesure le développement des ressources 

humaines perçu et les dynamiques relationnelles de réciprocité médiatisent-ils les effets 

respectifs des pratiques RH classiques et modernes sur la performance sociale ? Cette question 

permettrait notamment de tester empiriquement les mécanismes proposés dans le modèle à 

partir de données quantitatives. 

Deuxièmement, la relation entre l’intensité des pratiques RH modernes et la performance 

sociale est-elle effectivement non linéaire et, le cas échéant, à partir de quel niveau 

d’intensification les bénéfices sociaux de ces pratiques commencent-ils à diminuer ? Des études 

longitudinales permettraient ici de mieux identifier les effets de seuil et leur évolution dans le 

temps. 

Troisièmement, dans quelle mesure la taille de l’organisation, le secteur d’activité, le degré de 

digitalisation et le contexte institutionnel modèrent-ils les relations entre pratiques RH et 

performance sociale ? Des recherches comparatives entre grandes entreprises et PME, secteurs 

d’activité ou contextes nationaux permettraient de tester les effets de contingence proposés par 
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le modèle. Cette question apparaît particulièrement pertinente dans les économies africaines et 

émergentes, encore sous-représentées dans la littérature analysée. 

Quatrièmement, dans quelles conditions la digitalisation des pratiques RH et le recours à 

l’intelligence artificielle améliorent-ils la performance sociale plutôt qu’ils ne génèrent des 

perceptions de surveillance, d’iniquité ou de déshumanisation ? Cette question pourrait être 

examinée en comparant différents niveaux de digitalisation et différentes modalités 

d’accompagnement des salariés. 

Enfin, dans quelle mesure l’intégration d’objectifs de durabilité, notamment ceux associés aux 

ODD et aux critères ESG, modifie-t-elle la conception et l’évaluation de la performance sociale 

en GRH ? Cette perspective permettrait d’examiner empiriquement l’articulation entre 

pratiques RH, responsabilité sociale et durabilité organisationnelle (Cooke, 2025). 

6. Conclusion 

Cette revue intégrative de la littérature avait pour objectif d’explorer l’évolution des pratiques 

RH et d’analyser leur impact sur la performance sociale des organisations. Elle met en évidence 

une transformation progressive de la GRH, des approches classiques de contrôle vers des 

pratiques modernes, participatives, numériques et durables, dans un contexte où la performance 

organisationnelle intègre désormais des dimensions sociales et humaines stratégiques. 

L’article apporte trois contributions distinctives. Premièrement, il propose une distinction 

structurée entre pratiques RH classiques, modernes et digitales, et analyse leurs effets 

différenciés sur la performance sociale, dépassant ainsi les approches qui traitent les pratiques 

RH comme un ensemble homogène. Contrairement aux revues antérieures qui accordaient une 

place limitée à la dimension digitale, cet article l’intègre explicitement comme une 

configuration de pratiques à part entière, aux effets potentiellement ambivalents sur la 

performance sociale. Deuxièmement, il combine de manière intégrée la RBV et la SET, encore 

rarement associées, pour offrir une lecture simultanément stratégique et relationnelle de la 

GRH. Troisièmement, il formalise un modèle conceptuel testable, articulant mécanismes 

médiateurs et modérateurs contextuels, et formule quatre hypothèses ainsi qu’une proposition 

théorique pour les recherches futures. Cette dernière introduit l’hypothèse d’une relation non 

linéaire entre l’intensité des pratiques RH modernes et la performance sociale : au-delà d’un 

certain seuil, l’intensification de ces pratiques pourrait réduire leurs bénéfices sociaux sous 

l’effet notamment de l’accroissement des exigences professionnelles, de la surcharge et du 

stress. Cette proposition demeure toutefois à valider empiriquement. 

Les résultats montrent que l’efficacité des pratiques RH ne dépend pas uniquement de leur 

nature, mais de leur cohérence, de leur alignement contextuel et de leur capacité à activer des 

dynamiques de réciprocité et de confiance entre l’organisation et ses salariés. La performance 

sociale apparaît ainsi comme le produit d’interactions complexes entre dispositifs 

organisationnels, perceptions individuelles et dynamiques collectives. Dans certains contextes 

africains et émergents, ces dynamiques peuvent être façonnées par des caractéristiques 

institutionnelles, socioculturelles et organisationnelles spécifiques, dont la diversité invite à 

éviter toute généralisation à l’échelle du continent (Akwei & Nwachukwu, 2022; Errachidi & 

El Khourchi, 2022). L’analyse de ces contingences, ainsi que la validation empirique des 

mécanismes et relations proposés dans cet article, constituent dès lors des perspectives 

importantes pour approfondir la compréhension de la performance sociale en GRH. 
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