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SOMMAIRE

Bien que l'impartitiion des ressources humaines gagne en popularité, peu de réflexions
théoriques et de recherches empiriques se sont jusqu'a maintenant attardées a ce sujet. Eu égard a
cette situation, il nous apparaissait opportun de s'arréter a la compréhension des tenants et
aboutissants de cette pratique organisationnelle. Notre étude a donc un double objectif. Tout d'abord,
enrichir la compréhension théorique des rouages de l'impartition telle qu'utilisée en ressources
humaines. Ensuite, documenter quantativement les raisons évoquées par les gestionnaires (réduction
des cofits, compétences cruciales et accés aux services d'experts) afin de justifier I'impartition des

activités de ressources humaines ainsi que la satisfaction relative face a l'utilisation de cette derniére.

750 questionnaires ont donc été postés aux vice-présidents, directeurs ou responsables de la
gestion des ressources humaines oeuvrant dans les organisations échantillonnées. 173 organisations
ont répondu a l'appel et ont diment complété le questionnaire, représentant un taux de réponse de

23,1%.

Nos résultats démontrent que I'impartition des activités de ressources humaines est un
phénomene assez répandu puisqu'on constate que 21,7% des activités de ce service sont imparties.
Principalement, c'est 'activité de la formation qui est de loin la plus impartie (43,6%). Quant aux
autres activités, les pourcentages obtenus sont sensiblement similaires. En ordre décroissant, on
retrouve la rémunération (17,1%), non loin derriére, la dotation (14,9%) et la santé et sécurité au

travail (14,7%) et finalement, les relations de travail (12,2%).



Quels sont les motifs a l'origine de l'impartition de ces activités de ressources humaines? Le
motif de l'accés aux services d'experts est celui qui incite le plus les gestionnaires a impartir. En
effet, ce motif figure au premier rang pour chacune des cinq activités. Bien que le désir de s'attarder
aux compétencés cruciales et la réduction des colts soient des motifs moins populaires, ils
demeurent des facteurs explicatifs significatifs dans l'explication d'impartir des activités. L'influence

de ces deux motifs est fort similaire et ceci pour I'ensemble des activités imparties.

En ce qui concemne la satisfaction issue de l'impartition, on constate que la grande majorité
(96,6%) des gestionnaires interrogés s'accordent pour affirmer que l'impartition contribue a
l'augmentation de l'efficacité du service de ressources humaines et qu'ils sont, en ce sens, fortement
ou tres fortement satisfaits (49,9%). De ceux-ci, 32.1% considérent que l'impartition des activités
permet significativement (fortement et trés fortement) d'améliorer ou de maintenir la satisfaction des

clients.

Somme toute, notre étude permet de dresser un premier portrait complet du phénoméne
d'impartition dans les organisations québécoises. Elle offre ainsi des balises permettant d'orienter

les gestionnaires dans l'analyse de la planification stratégique des activités de ressources humaines.



INTRODUCTION

L'impartition ne se veut pas un engouement ou simplement une conséquence
éphémére du downsizing ou du juste-a-temps puisque les organisations l'utilisent depuis
longtemps. En effet, depuis plusieurs décennies, les organisations mandatent des
fournisseurs afin d'effectuer une variété de services. Autrefois trés répandue pour
répondre seulement & certains services spécialisés, dont linformatique (Lacity et
Hirschheim, 1993), la paie, la comptabilité, la gestion de la cafétéria, etc., (Winkleman,
1993) cette pratique n'est plus aussi restrictive. Ce sont plut6t 'ampleur de ce phénoméne,
les motifs poussant les organisations vers cette avenue, ainsi que la gamme des services
maintenant impartis qui s'avérent un nouveau phénoméne (Winkleman, 1993; DeRose et

McLaughlin, 1995).

Les pressions économiques, la globalisation des marchés, la compétitivité
grandissante ainsi que les réorganisations obligent les entreprises & devenir plus efficaces.
Afin de répondre a ces pressions et de demeurer compétitives, plusieurs fonctions
organisationnelles (finance, marketing, production, etc.) considérent qu'elles peuvent
améliorer leur efficacité en impartissant certaines activités a des fournisseurs ayant la
capacité d'effectuer ces taches & prix moindre et sans affecter la qualité des produits ou

des services (Quinn, Doohley et Paquette, 1990).



2

La gestion des ressources humaines figure parmi les fonctions organisationnelles

sujet a l'impartition. Longtemps confinée ou étroitement associée a un rdle administratif,
elle oeuvre maintenant dans un environnement de plus en plus complexe ou elle doit
démontrer son importance afin d'étre reconnue comme partenaire stratégique et participer
activement au déploiement de la stratégie organisationnelle (Spencer, 1995). Au cours
des derniéres décennies, la gestion des ressources humaines marquée par de profonds

changements a fait I’objet d’un remaniement constant (Bélanger, 1993).

A partir des années '20 et jusqu’aux années '60, l'attention a été principalement
centrée sur les activités permettant I'émergence de la notion de gestion du personnel.
Inscrite dans le courant de I'organisation scientifique du travail, cette période se veut
orientée vers des réalités techniques (ingénierie), juridiques (négociation collective) et
psycho-sociologiques (relations humaines). Bien que l'arrivée des spécialistes du personnel
fait jaillir une multitude d'activités et de programmes, la gestion du personnel se fait de

fagon circonstancielle, brimant ainsi une part de son efficacité.

11 faudra attendre la seconde période (1960-1980) de I'évolution de la gestion des
ressources humaines pour voir apparaitre la notion de synergie entre les activités. Dans
cette vision de systéme, le terme "gestion du personnel" sera lentement substitué par celui
de gestion des ressources humaines puisque les travailleurs représentent dés lors, une
composante du systéme. Les activités et les pratiques deviendront interdépendantes afin

de maximiser les investissements en matiére de ressources humaines. Ainsi, loin d'étre
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réduite a la simple fonction de support aux opérations organisationnelles, la gestion des
ressources humaines, se voit attribuer un role central (expertise et conseil) dans

l'optimisation des ressources et l'atteinte des objectifs organisationnels.

Finalement, ce n'est que depuis les années 1980 et jusqu'a aujourd'hui que la
gestion des ressources humaines fait face a une mission nouvelle. Partant de la
conception des travailleurs comme étant une ressource et devant lincertitude des
mouvements économiques des années '80, la gestion des ressources humaines sera
intégrée au processus stratégique de l'organisation. Conscients de l'apport compétitif
qu'est la ressource humaine, les dirigeants feront appel a cette fonction afin de répondre
a une compétition de plus en plus féroce renforcée par la mondialisation des marchés. La
gestion stratégique des ressources humaines, contrairement a la gestion du personnel,
permettra d'atteindre une synergie dans l'ensemble du systéme organisationnel (Guérin et

Wils, 1992).

Dans cette visée de gestion stratégique, la gestion des ressources humaines se doit
d'améliorer la qualité et l'efficacité de sa division (Harkins, Brown et Sullivan, 1996) et
de délaisser progressivement les tiches & caractére opérationnel pour se consacrer
davantage au développement de ses compétences cruciales. En ce sens, ce n'est que
récemment que la gestion des ressources humaines emboite le pas et impartit une gamme
de services qui antérieurement étaient pourvus a l'interne, exception faite de la paie

(Baker, 1996; Winkleman, 1993). Les quelques études s'intéressant a I'impartition des
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services de ressources humaines, montrent, entre autres, que les organisations utilisent
cette avenue dans le but de réduire leurs coits, d'avoir accés aux services d'experts,
d'économiser du temps (Laabs, 1993; Spee, 1994; Harkins, Brown et Sullivan, 1996) et

de s'attarder aux compétences répondant a la vision stratégique.

Notre mémoire vise d’abord & définir les paramétres de I’impartition. Le premier
chapitre vise a présenter les différentes théories  la base de I’impartition ainsi que le reflet
de ces derniéres dans le domaine de la gestion des ressources humaines. Dans un second
temps, nous présentons la problématique de recherche ainsi que modéle de recherche. Le
troisiéme chapitre, d'ordre plus méthodologique, aborde la stratégie de recherche, la
mesure des variables ainsi que la méthode d'analyse. Pour sa part, le quatriéme chapitre
présente les résultats de notre recherche. Finalement, le cinquiéme chapitre présente la
discussion de nos résultats. En guise de conclusion, nous faison état des limites de notre

recherches et tentons d'identifier des pistes de recherches futures.



CHAPITRE I

CADRE THEORIQUE

Le cadre théorique a été scindé en quatre sous-sections. En premier lieu, afin de
bien comprendre I'ampleur de cette nouvelle pratique, les paramétres de ’impartition ainsi
que son évolution sont définis. En ce qui a trait a la seconde section, elle vise quant a elle
a introduire et a expliquer les différentes théories a la base de I'impartition. La troisiéme
section du cadre théorique présente les multiples contraintes liées a I'impartition.
Finalement, la quatriéme section reprend les fondements théoriques de I’impartition des

trois sous-sections et les associe a la gestion des ressources humaines.

1.1  DEFINITION DE L'IMPARTITION

Longtemps utilisée dans le but de réduire les cofits d'opérations (Harkins, Brown
et Sullivan, 1996) et de répondre a une surcharge de travail avec moins d'effectifs (Duff,
1997), limpartition, communément appelé outsourcing prend aujourd’hui un autre
tournant. Malgré qu'elle demeure 'achat d'un bien ou d'un service qui antérieurement
était pourvu a l'interne (Lacity et Hirschheim, 1993; Harkins, Brown et Sullivan, 1995;
Laabs, 1993; Mclntyre, 1996; Spee, 1995), la cession d'une partie ou de la totalité des
activités a un contractant externe (Aubert, 1992), elle est avant tout un changement dans
le design organisationnel, dans la nature du travail ainsi que dans le contrdle de cette
derniére (Levers, 1997). L'impartition signifie alors un remplacement, une substitution des

habiletés, des connaissances et des activités organisationnelles traditionnellement
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exécutées a l'interne maintenant pourvues via les services d'un fournisseur. C'est donc un
transfert des responsabilités et du contréle des opérations quotidiennes (Levers, 1997).
En ce sens, Iimpartion représente plus qu'un simple contrat pour acquérir un bien ou un

service, c’est un outil pour répondre aux transformations organisationnelles.

On attribue a l'impartition une implication, une relation de longue durée et un role
stratégique comparativement a la dimension plut6t ou strictement économique de la sous-
traitance (Sunoo et Laabs, 1994). L'impartition se distingue de la sous-traitance par le
type de relation entre I'employeur et le fournisseur. Puisqu'elle exige une implication
significative de la part des fournisseurs dans les opérations courantes de l'organisation,
certains auteurs parlent d'une forme de partenariat (Winkleman, 1993; Duff, 1997).
Contrairement & cette derniére opinion, d'autres auteurs dont Lacity et Hirschheim (1993)
et Henderson (1990), hésitent a qualifier cette relation de partenariat puisqu'il n'y a pas
de partage des profits. Selon eux, le terme client est alors plus approprié puisque les
fournisseurs tentent réguliérement d'augmenter leur part de profit en exigeant des frais

supplémentaires pour fournir des services non-inclus dans les ententes contractuelles.

Dans les années 1990, I'impartition a continué & se développer pour devenir partie
intégrante de la stratégie organisationnelle et permettre aux organisations de demeurer
compétitives dans un environnement changeant et imprévisible (Harkins, Brown et
Sullivan, 1996). Cette option n'est plus pergue comme une mode passagére ou comme une

menace, mais plutdt comme un instrument offrant, entre autres, une plus grande flexibilité,
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I'opportunité de réduire les cofits, 'accés aux services d'experts et I'avantage d'accorder

une attention particuliére aux compétences cruciales ayant une orientation stratégique.

Les multiples éléments faisant part de la définition de l'impartition sont le résultat
de diverses explications théoriques. La partie suivante vise a traiter des théories qui

sous-tendent l'impartition.

1.2 LES THEORIES A LA BASE DE L'IMPARTITION

11 est essentiel de présenter et d'expliquer les théories a la base de I'impartition
ainsi que le reflet de ces derniéres dans le domaine de la gestion des ressources humaines.
1l est alors question de distinguer trois explications théoriques de l'impartition, soit celle
de la réduction des cotits, celle de l'importance de s’attarder aux compétences cruciales
ainsi que celle du besoin d'utiliser les services d'experts. Bien qu'aucune théorie propre
a l'impartition des activités de gestion des ressources humaines n'ait été développée a ce
jour, nous nous inspirons des bases théoriques de l'impartition organisationnelle pour
développer notre analyse. Nous appliquons ensuite les fondements théoriques de

P'impartition organisationnelle aux activités de gestion de ressources humaines.

1.2.1 La réduction des coiits
L'enthousiasme actuel pour l'impartition provient de ses nombreux avantages
potentiels. Le motif primaire ayant depuis toujours le plus souvent poussé les

organisations a impartir est sans aucun doute la possibilité de réduire les colits (Lever,
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1997; Welch et Nayak, 1992; Duff, 1997). Malgré le fait que de nombreux auteurs
associent souvent a cette variable d'autres facteurs tous aussi intéressants, tels que
'amélioration de la qualité, la rapidité, l'utilisation des services d'experts, I'économie de
temps (Spee, 1994; Harkins, Brown et Sullivan, 1995; Laabs, 1993), etc., elle demeure
encore un facteur trés important dans la décision d'impartir une activité. La tendance de
minimiser les colits persiste et les organisations tentent toujours de réduire leurs cofits
en mandatant un fournisseur capable de produire le bien ou le service a moindre codt, leur
évitant ainsi de créer ou de maintenir les compétences des employés, les moyens de
production et les investissements financiers nécessaires au bon fonctionnement de cette

activité a l'interne (Giffi et al., 1991; Krass, 1990).

La recherche de la réduction des cofits demeure une assise théorique primaire dans
l'explication de l'impartition. Cette réduction est ancrée dans la logique sous-jacente a la
théorie des coiits de la transaction (Williamson; 1975; 1979; 1981) qui étudie les
différents mécanismes utilisés par les parties pour décider de I'échange d'un bien ou d'un
service. En fait, les principes de cette théorie veulent que les arrangements entre
l'organisation et les fournisseurs soient congus de fagon telle que les parties puissent
atteindre une certaine efficacité économique aprés avoir réduit les coits de transaction.
La théorie propose que I'étre humain agit avec une rationnalité limitée puisqu'il est
incapable d'analyser tous les enjeux de la transaction et a cause de son comportement
opportuniste. Etant donné cette méfiance et I'impossibilité de connaitre l'ensemble des

contingentes futures de I'échange, les parties investissent du temps pour rassembler le plus
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d'information possible sur le bien, le service et-ou le fournisseur, dans le but de se
protéger. Les parties rédigent également des contrats précisant les modalités de l'entente
et assortis de clauses protectionnistes en cas de changements futurs. Ces frais sont définis

comme étant les colits de transaction (Aubert, 1992).

La logique veut que les coiits implicites (coiits de structure pour produire un bien
ou un service a l'interne, dont les coits de transaction avec les travailleurs) sont plus
élevés que les colits explicites (cofits pour se procurer un bien ou un service a I'externe).
Ceci expliquerait qu'en impartissant, on réduit les coiits par I'économie des colits de
transaction. Considérant qu'il faut livrer un bien ou un service dont la nature demeure
constante, la possibilité de réaliser des économies est calculée a partir de la différence
entre les colits de transaction et les coiits de production (Williamson, 1985). Tout compte
fait, les organisations préféreraient transiger d’une part avec des fournisseurs dans le but
de réduire leurs colits plutt que d'avoir & maintenir les capacités nécessaires a l'interne
pour produire un bien ou un service similaire, soit de niveau et de qualité identiques

(Lever, 1997).

De plus, les organisations veulent demeurer compétitives en réduisant les colits
de transaction ainsi que leurs cofits de production. Comme le stipule la théorie, les cofits
de production sont alors réduits par I'économie d'échelle des fournisseurs. En ce sens, la
théorie établit que les fournisseurs spécialisés profitent des économies d'échelle, a cause

de leur production de masse, et peuvent produire & moindre coiit. Par le fait méme, ces
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derniers, font bénéficier a leurs clients des cots de production moins élevés (Lacity et
Hirschheim, 1993, Spee, 1995, Klein, 1995), faisant ainsi de l'impartition une stratégie
attrayante. Welch et Nayak (1992) abondent dans le méme sens en affirmant que
l'impartition permet de convertir les coiits fixes en colits variables tout en stabilisant les
opérations et disposant de plus d'argent pour les investissements stratégiques (Jacobs,
1994). Le transfert a un fournisseur ayant la capacité de mieux produire un bien ou un
service offre a l'organisation l'occasion de réduire ses colits de production (Quinn et
Hilmer, 1994) puisque le produit ou service transféré devient alors une compétence
cruciale pour le fournisseur, & laquelle ce dernier accorde entiérement temps, ressources

et investissements (Aubert, Rivard et Patry, 1993).

1.2.2 Le désir de s'attarder a des compétences cruciales

Un second volet théorique, tout aussi important que la recherche de la réduction
des colts, précise que l'impartition offre a l'organisation la possibilité de centrer ses
ressources et énergies sur les compétences dites cruciales pour l'organisation (core
competencies) (Winkleman, 1993; Aubert, Rivard et Patry, 1993). Les compétences
cruciales sont celles ayant une valeur-ajoutée (Welch et Nayak, 1992; Pralahad et Hamel,
1989; Teece et Pisano, 1992). Les principes de l'impartition soulévent fréquemment
Iimportance de lidentification des compétences cruciales (Rumelt, 1974) et, par
conséquent, posent le probléme ou la question de déterminer les activités pouvant mieux
étre exécutées a l'extérieur. En impartissant, I'organisation peut ainsi maximiser ses

ressources et ses énergies internes sur ce qu'elle fait de mieux (Quinn et Hilmer, 1994,
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Quinn et al., 1990; Lacity et Hirschheim, 1993). Entre autres, Quinn et Hilmer (1994)
affirment que des compétences cruciales bien développées forment de solides barriéres
contre les compétiteurs. En effet, lorsqu'imparties, les compétences périphériques offrent
l'opportunité de solidifier les capacités internes insuffisantes en utilisant des expertises et
des technologies externes (Harrison, 1996; Quinn et Hilmer, 1994; Spee; 1994; 1995,
Mclntyre, 1996, Welch et Nayak, 1992). Cette expertise et cette connaissance seraient

beaucoup trop coliteuses ou impossibles & développer a l'interne (Lever, 1997).

Au moment d'identifier les compétences cruciales, des éléments importants doivent
étre considérés. Les connaissances et les habiletés, plutot que les produits, qui constituent
des atouts concurrentiels doivent étre déterminées. Les compétences flexibles qui
permettent a I’organisation de s'adapter et d'évoluer doivent également étre identifiées.
De plus, on doit distinguer les compétences selon leur force unique, leur pouvoir de
dominer ainsi que selon leur capacité de continuer a se développer dans les domaines
compétitifs ou se retrouveront les consommateurs. Cet exercise permettra, d’une part,
de contrdler et de protéger les compétences et les activités qui offrent un avantage
compétitif a long-terme et, d’autre part, de se départir des activités périphériques qui ne

sont pas critiques sur le plan concurrentiel.

1.2.3 L'accés aux services d'experts
Une autre perspective énonce que I'impartition offre 'opportunité d'accéder aux

multiples expertises disponibles sur le marché (Harrison, 1996; Quinn et Hilmer, 1994;
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Spee; 1994; 1995; Mclntyre, 1996; Welch et Neiyak, 1992). En effet, en impartissant une
fonction partiellement ou entiérement, les organisations bénéficient des divers services
d'experts, des récents développements et de la technologie des fournisseurs (Lever, 1997),
lesquels seraient beaucoup trop coliteux ou difficiles a reproduire a I'interne. Par ailleurs,
'environnement de plus en plus complexe dans lequel les organisations oeuvrent, exige
de ces derniéres une efficacité accrue. Cela leur est alors possible grace a 'impartition qui

leur permet d'accéder, a prix compétitif, aux services spécialisés des fournisseurs.

Par ailleurs, dans une économie instable et devant une technologie progressant
rapidement, l'impartition contribue a réduire les risques et limiter les incertitudes
organisationnelles (Lever, 1997; Harisson, 1996, Quinn et Hilmer, 1994; Jacobs, 1994;
Winkleman, 1993), tout en diminuant les investissements nécessaires afin de permettre
aux organisations de demeurer compétitives et de répondre plus efficacement aux besoins
des consommateurs (Spee, 1995; Harkins, Brown et Sullivan, 1995; Labbs, 1993; Molloy
et Wilder, 1991). De plus, I'impartition offre aux organisations une certaine flexibilité
puisqu'elles n'ont plus a se préoccuper des variations dans la demande ou a se soucier des
surplus d'inventaires associés a l'activité impartie (Quinn et Hilmer, 1994, Laabs, 1995,
Jacobs, 1994; Aubert, Ribard et Patry, 1993; Welch et Nayak, 1992; Quinn, Doorley et

Paquette, 1990).
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1.3 LES CONTRAINTES DE L'IMPARTITION

Malgré ses nombreux avantages, l'impartition ne se veut quand méme pas une
panacée. Malgré des aspects trés bénéfiques pour les organisations dans certaines
circonstances, I'impartition ne demeure pas sans risque. Parfois l'obsession de la réduction
des colits amene les organisations & impartir plus de leur capacité stratégique
qu'initialement désiré¢ (Davis, 1992). Par ailleurs, le fait de centrer les décisions
essentiellement sur la priorité des coits sans égard aux impératifs stratégiques demeure
un piége considérable auquel les organisations peuvent faire face. L'impartition est
assortie de différents types de contraintes dont des contraintes organisationnelles, des
contraintes engendrées par I'engagement de l'entreprise avec des fournisseurs ainsi que des

contraintes générées par les ressources humaines

1.3.1 Contraintes organisationnelles

Pour ce qui est des contraintes organisationnelles, on soutend qu'il est parfois
difficile de mesurer avec exactitude les colits, la quantité et la qualité des services actuels
et futurs, rendant ainsi l'analyse de la comparaison des services internes et externes
difficile (Spee, 1995). Afin de bien évaluer les avantages pécuniaires de l'impartition, il ne
faut pas se restreindre a évaluer les colits de production mais aussi considérer les colits
engendrés par les facteurs s'y rattachant, tels que l'investissement en recherche et
développement, les colts de la transaction, etc. (Welch et Nayak, 1992). 1l arrive
fréquemment que la mesure des colits de comparaison soit inappropriée et fait en sorte

d'encourager I'impartition 4 mauvais escient (Davis, 1992; Aubert, Rivard et Patry, 1993).
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En effet, limpartition expose l’organisa;cion au risque de perdre des compétences
cruciales, des expertises (Kaeter, 1995) ou de simplement s'attarder au développement des
mauvaises compétences cruciales (Quinn et Hilmer, 1994; Kaeter, 1995). En ce sens,
Iimpartition peut entrainer ou augmenter le déclin organisationnel en laissant les
organisations sans compétences et connaissances nécessaires pour demeurer compétitives

(Bettis, 1992).

De plus, I'impartition peut engendrer la décroissance du contrdle managérial face
a une tierce partie (Laabs, 1993). Comme le souligne Quinn et Hilmer (1994), lorsque
l'avantage compétitif ainsi que le niveau de vulnérabilité sont élevés, I'organisation doit
maintenir un haut niveau de contrdle et il devient préférable de maintenir l'activité a
l'interne. Malgré le fait qu'une organisation décide d'impartir une activité, selon le type de
contrat établi et du degré de controle désiré, elle devra tout de méme veiller a maintenir
certaines connaissances et expertises & l'interne dans le but de vérifier I'évolution de

l'activité impartie et la qualité des services du fournisseur (Harrison, 1996; Duff, 1997).

1.3.2 Contraintes liées aux fournisseurs

Lorsqu'une organisation fait appel aux services d'un fournisseur, la probabilité que
ce dernier ne respecte pas ses engagements est présente. En effet, le fournisseur peut ne
pas satisfaire aux exigences, omettre de maintenir ses connaissances et sa technologie a
jour (Harrison, 1996), ou encore apporter des changements dans le prix initialement exigé

(Williamson 1979). 1l est alors difficile de se départir du fournisseur puisque
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l'organisation n'a plus l'expertise a linterne ( Laabs, 1993). A cela, il faut ajouter qu'un bris
de contrat affectera la qualité et la production (Winkleman, 1993) et laissera le client sans
services. C'est pourquoi beaucoup d'auteurs soulévent l'importance de maintenir un
minimum de connaissances et d'expertises a l'interne afin de gérer de fagon adéquate

l'impartition et ainsi limiter la dépendance face aux fournisseurs.

De plus, en impartissant, on doit faire face a la gestion d'une deuxiéme (troisiéme
et peut-étre plus) culture organisationnelle ce qui peut étre une tiche ardue étant donné
les priorités discordantes entre l'organisation et le ou les fournisseur(s) (Winkleman, 1992;
Quinn et Hilmer,1994). En effet, puisque l'organisation et le fournisseur ne sont pas
récllement des partenaires stratégiques (puisqu'il n'y a pas de partage de profits entre eux),
les buts, les objectifs et les standards de performance peuvent étre divergents et mener
a des constestations (Lacity et Hirschheim, 1993; Spee, 1995). C'est pourquoi il est
capital de rédiger des contrats explicites spécifiant bien le role de chaque partie tout en
prenant soin d'y inclure des clauses de protection (Sunoo et Laabs, 1994). De plus, on
dénote I'importance et la nécessité de développer une communication constante, efficace

(Winkleman, 1993) et franche (Foxman, 1994).

Certains vont méme jusqu'a soutenir que l'impartition ne diminue pas les cofits de
main-d'oeuvre, ne réduit pas les coiits totaux et n'améliore pas la qualité des produits et
services (Eckerson,1992). Bettis et al. (1992) exposent comment une mauvaise utilisation

de l'impartition peut miner I'avenir d'une organisation. Ils vont méme jusqu'a présenter
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limpartition comme un facteur important dans la chute de compétitivité des organisations

américaines.

1.3.3 Contraintes pour la ressource humaine

Une attention particuliére doit étre accordée a l'impact de l'impartition sur la
ressource humaine. Par ailleurs, les employés voyant leur emploi menacé par ’impartition
manifestent une résistance face aux changements, une baisse potentielle de la productivité
et du moral (Kiely, 1992), de l'insécurité (Bettis, Bradley et Hamel, 1992) ainsi qu'une
attitude défavorable de la part des travailleurs et des syndicats (Winkleman, 1992;
Harrison, 1996; Laabs, 1993). De plus, on remarque que les avantages se veulent moins
attrayants pour les individus touchés par cette pratique. Force est de constater que ces
derniers se verront, dans la majorité des cas, infliger une rémunération inférieure et peut-
étre bien des avantages sociaux moins généreux. Par contre, certains auteurs, dont
Winkleman (1993) et Seeley (1992), soutendent qu'au contraire, les travailleurs touchés
par cette pratique auront la chance de travailler pour un fournisseur, 13 ou ils seront
reconnus comme une compétence cruciale et ou investissements et énergies sont

rassemblés pour développer une expertise.
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1.4  L'IMPARTITION AU SEIN DES SERVICES RESSOURCES HUMAINES

1.4.1 Cadre théorique

Comme précédemment mentionné, le service de gestion des ressources humaines
n'est pas exempt des tenants et aboutissants de I'impartition. La pratique de I’impartition
en gestion des ressources humaines est récente. Cependant, nombreux sont les auteurs qui
pensent que cette pratique sera réguliérement utilisée dans le domaine de la gestion des

ressources humaines dans les années a venir (Revue Commerce 1997).

En effet, puisque le service de gestion des ressources humaines oeuvre maintenant
dans un environnement de plus en plus complexe, il doit démontrer son importance afin
d'étre reconnu comme partenaire stratégique et participer activement au déploiement de
la stratégie organisationnelle (Spencer, 1995; Wils et Guérin, 1992; Dyer, 1994). Le
service de ressources humaines se doit d'améliorer la qualité et l'efficacité de sa division
(Harkins, Brown et Sullivan, 1996) et de délaisser (en impartissant) progressivement les
taches a caractére opérationnel pour se consacrer davantage au développement de ses

compétences cruciales.

Les quelques études s'intéressant a l'impartition des activités de ressources
humaines, démontrent que les dirigeants de cette division utilisent cette avenue
géneralement pour des motif$ trés similaires a ceux des autres divisions organisationnelles.

Par ailleurs, le service de gestion des ressources humaines fait appel a l'impartition dans
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le but de réduire ses colits, d'avoir accés aux services d'experts, d'économiser du temps
et de lui permettre de s'acclimater 4 la rationalisation des effectifs ainsi qu'aux coupures

de budget (Laabs, 1993; Spee, 1994; Harkins, Brown et Sullivan, 1996; Harrison, 1996).

Par contre, en dépit du fait que I'on connaisse les multiples facteurs qui poussent
le service de gestion des ressources humaines & impartir I'ensemble de ses activités,
aucune base théorique propre a l'impartition de ces activités n'est encore disponible 4 ce
jour. A cet effet, le service de gestion des ressources humaines se doit de puiser ses
sources a la base de différentes explications théoriques traitant de I'impartition en général
(Lever, 1997). Certains auteurs traitant de limpartition des activités de ressources
humaines, dont Lever (1997), Spee (1994), Harrison (1996) et Laabs (1993) mettent
l'accent, entre autres, sur les deux théories prédominantes servant & expliquer les principes
de I'impartition. Ces derniers font alors référence a la théorie de la réduction des cofits
(Williamson; 1975; 1985) ainsi qu'a celle de l'importance des compétences cruciales

(Quinn et Hilmer, 1994) que nous avons développée dans la section 1.2.

1.4.2 Contraintes

Comme on a pu le constater, le role actuel de la division des ressources humaines
se voit largement différent de son mandat initial. Tiraillé entre le pole de "service" et celui
de partenaire stratégique, la division de gestion des ressources humaines s'adapte
progressivement aux nouvelles réalités du marché. Comme le défend Ulrich (1997), il est

maintenant temps qu'elle s'articule davantage en terme d'éléments compétitifs plutét que
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d'étre désignée comme source de réconfort pour les travailleurs, qu'elle se congoive

comme producteur de valeur-ajoutée et qu'elle agisse au lieu de réagir.

Non seulement la division de ressources humaines doit subir des transformations
majeures dans le but de répondre aux nouvelles réalités du marché, elle doit en fait assurer
son avenir. En effet, si on suit la logique des principes de I'impartition, dont celui de se
défaire des compétences non-cruciales pour l'organisation, la gestion de ressources se
verra menacée si elle ne parvient pas a prendre la place stratégique qui lui revient. Cette
division sera tout simplement pergue comme un service ne faisant pas partic de

l'orientation stratégique de I'organisation et pouvant facilement étre procuré & I'externe.

Pour ce qui est des conséquences engendrées par l'impartition des activités de
gestion des ressources humaines, elles demeurent a ce jour difficiles a évaluer puisque trés
peu d'auteurs se sont attardés a cette dimension. De plus, les rares auteurs s'y étant
intéressés, dont Lever (1997), indiquent d'une part, une trés faible corrélation entre la
satisfaction des dirigeants de ressources humaines et les activités imparties. D'autre part,
le lien entre l'efficacité des activités de ressources humaines et I'impartition de ces
derni¢res n'a pu étre significativement établi. Par contre, Lever (1997) affirme
empiriquement que l'efficacité des activités et la satisfaction des dirigeants de ressources

humaines face a l'impartition de leurs activités varient en fonction des activités imparties.
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Comme le souligne plusieurs auteur-s (Quinn et Hilmer, 1994; Spee, 1994;
Venkatesan, 1992), tous ces inconvénients peuvent étre minimisés ou méme évités si une
approche stratégique dans le choix des activités a impartir est adoptée. Ce qui confirme
I'importance de prendre tous ces éléments en considération lorsque vient le moment
d'impartir un ou plusieurs services d'une organisation. Avant de recourir a une telle
pratique, une analyse sérieuse doit étre entreprise notamment l'identification des
compétences cruciales. L'impartition n'est pas une panacée mais plutét un avantage

compétitif lorsque cette derniére est utilisée de fagon stratégique et adéquate.
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CHAPITRE I

PROBLEMATIQUE ET MODELE DE RECHERCHE

2.1 L'IMPORTANCE DE CETTE RECHERCHE

Comme on a pu le constater dans la revue de la littérature, beaucoup d'écrits ont
examiné l'impartition des activités de "production" et peu d'attention a été accordée a
I'impartition au sein des activités de ressources humaines (Spee, 1994). Malgré le fait que
I'on retrouve plusieurs articles sur l'impartition des activités de ressources humaines, ces
derniers sont rarement a caractére académique, mais plutot livrés sous forme de
commentaires ou sont simplement le reflet de la vision des hauts dirigeants et des
professionnels de la gestion des ressources humaines (Spee, 1994). Ces articles illustrent
lintérét grandissant pour limpartition des activités de ressources humaines tout en mettant

en relief le nombre restreint d'études théoriques et empiriques sur le sujet.

Un article récent de St-Germain (1997) démontre que cette tendance sera de plus
en plus utilisée dans les organisations québécoises. Il devient alors bénéfique pour le
domaine académique ainsi que pour les professionnels en gestion des ressources humaines
d'obtenir un portrait global de I'impartition pratiquée au sein des services de ressources
humaines au Québec. L'objectif de cette recherche est de cerner 'ampleur du phénomene,
d'identifier les activités les plus enclins a étre imparties, et de mesurer I'influence de
certains déterminants qui poussent les dirigeants & impartir partiellement ou entiérement

certaines activités qui relévent du service de ressources humaines.
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Bien que limpartition soit une pratique couramment utilisée en gestion,
l'application de cette derniére dans un contexte de gestion des ressources humaines
demeure encore un champ a explorer. Dans le but de contribuer aux connaissances qui
sont actuellement a un stade plus théorique, des recherches empiriques sur I'impartition

des activités de la gestion des ressources humaines s'avérent nécessaires.

2.2 OBJECTIF DE LA RECHERCHE

Bien que différentes études nous offrent une vue d'ensemble des multiples
éléments ayant un impact sur l'impartition des activités de ressources humaines dans les
organisations américaines, nous tentons dans notre recherche, par le biais de d'autres

éléments de mesure, d'illustrer cette réalité dans les entreprises oeuvrant au Québec.

Tel que déja présenté, plusieurs facteurs expliquent I'impartition. Dans ce
mémoire, nous nous proposons d'abord d'évaluer I'ampleur actuelle du phénoméne de
I'impartition des différentes activités de gestion des ressources humaines dans les
organisations au Québec et tentons de déterminer la tendance future, a savoir si les
organisations ont l'intention de continuer dans cette voie ou au contraire de recentraliser
les activités de ressources humaines. Dans un second temps, nous identifions le type
d'activités imparties ainsi que les pratiques de gestion des ressources humaines s'y
rattachant. Suite a cela, nous tentons de montrer l'influence de trois déterminants, soit

limportance accordée a la recherche de la réduction des coiits, le désir de s'attarder aux
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compétences cruciales supportant ['orientation stratégique de l'organisation ainsi que le
besoin d'accéder aux services d'experts sur l'impartition des activités de ressources
humaines. En dernier lieu, nous visons a identifier les conséquences engendrées par

l'impartition des activités de ressources humaines.
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2.3 QUESTION, MODELE ET HYPOTHESES DE RECHERCHE

2.3.1 Question de recherche
Afin de mieux cerner la problématique de l'impartition au sein de la fonction des
ressources humaines, nous avons choisi de diviser notre question de recherche en deux

volets.

Le premier volet cerne les déterminants de l'impartition des activités de gestion
des ressources humaines et est formulé de la maniére suivante:

Est-ce que la réduction des coiits, le désir de s'attarder aux compétences
cruciales ainsi que I'accés aux services d'experts incitent les organisations & impartir

certaines activités de gestion des ressources humaines?

Nous avons jugé bon d'ajouter un deuxiéme volet qui nous aidera a identifier
l'importance du phénoméne de l'impartition ainsi que de son impact en mesurant les
conséquences engendrées par l'impartition. Notre deuxiéme sous-question se formule
ainsi:

Quelles sont les conséquences engendrées par I'impartition des activités de gestion

des ressources humaines?
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2.3.2 Modéle de recherche
Notre modéle de recherche englobe quatre concepts-clés. D'abord, la variable
dépendante qui est constituée des activités imparties. Cinq activités regroupant
I'ensemble des pratiques de ressources humaines (Spee, 1994; Harkins, Brown et
Sullivan, 1996; Lever, 1997) ont été retenues, la dotation, la formation, la rémunération,
les relations de travail ainsi que la santé et sécurité au travail. Deuxiémement, notre
modéle de recherche présente les déterminants (variables indépendantes), soient la
réduction des coiits, le désir de s'attarder aux compétences cruciales ainsi que le besoin
d'accéder aux services d'experts. Le troisiémement concept traite des variables
intervenantes. D'abord, il s'agit de retenir les variables intervenantes qui sont présentes
dans le cadre théorique, c'est-a-dire la taille de l'organisation et celle Vdu service de
ressources humaines ainsi que le secteur d'activité. Suite a cela, deux autres variables
intervenantes de type exploratoire (n'apparaissant pas dans le cadre théorique) ont été
ajoutées, les différents réles s'y rattachant ainsi que la présence syndicale dans les
organisations. Pour sa part, le quatriéme concept est constitué des conséquences
engendrées par l'impartition, soient I'efficacité des activités de ressources humaines, la
satisfaction des clients et la satisfaction générale des dirigeants de ressources humaines.

L'ensemble de ces éléments se retrouve dans le modéle de recherche suivant:
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Figure IL.1 Modé¢le de recherche
Modéle de recherche

Variables
indépendantes Conséquences

Variable

\dépendante4 lEponsabilité des activités 1

réduction des co(ts

Efflcacité des activités RH
e
- activités Satisfaction des clients 7
Imparties (’
/Y \* LSR:tL:factiou I'impartition l
I services d'experts 4

| Variables intervenantes |

l l |
Taille Taille Réle du Présence
| service RH organisatio service RH syndicale

compétences cruclales

esponss.RH)

Gestlon effectifs/temps —’

2.3.3 Conceptualisation

Notre modele de recherche présente deux volets. Un premier volet met en relation
trois variables indépendantes, & savoir la recherche de la réduction des coliits, le désir de
s'attarder aux compétences cruciales et le besoin d'utiliser les services d'experts. Ces
dernicres sont mesurées par la variable dépendante constituée des activités imparties,
c'est-a-dire, la dotation, la formation, la rémunération, les relations de travail ainsi que
la santé et la sécurité au travail. De plus, quatre variables intervenantes sont utilisées

pour les fins de cette étude, soit la taille de I'organisation et du service de gestion des
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ressources humaines, le secteur d'activité, les roles du service de ressources humaines

ainsi que la présence syndicale.

Dans un deuxiéme volet, notre modéle de recherche traite des conséquences
engendrées par I'impartition des activités de ressources humaines. En ce sens, nous
tentons de mesurer l'influence de cette pratique sur l'efficacité des activités de gestion
de ressources humaines, la satisfaction des clients et la satisfaction globale des résultats

de I'impartition.. La figure I1.2 synthétise ces informations.

Figure I1.2 Conceptualisation

- dotation

- formation

Variables dépendantes activités imparties - rémunération

- relations de travait
- santé et sécurité au
travait

- réduction des colits
Variables indépendantes déterminants - compétences cruciales
- services d'experts

- taille de l'organisation et
du service de RH

- secteur d'activités

- rbles du service de RH

- présence syndicale

caractéristiques

iables intervenant it
MELEES UGS organisationnelles

- efficacité du service RH
- satisfaction des clients
- satisfaction des dirigeants

conséquences de

Conséquences limpartition
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2.3.4 Hypothéses de recherche

1* variable indépendante: réduction des coiits:

La propension au downsizing, l'avénement de la réingénierie, la compétitivité
grandissante, ainsi que la recherche des moindres coiits, tout en maintenant la qualité des
services offerts (Harrison, 1996), captent l'attention des hauts dirigeants de la gestion des
ressources humaines (Harkins, Brown et Sullivan, 1995; Noble, 1994; Schuler, 1990) et
fait en sorte qu'on délaisse, élimine, automatise, ou impartit progressivement certaines
tiches de ce service (généralement celles a caractére administratif) (Schuler, 1990;
Towers Perrin, 1992; Ulrich; 1993; 1994; 1996). En effet, la recherche constante de la
réduction des cofits est un des facteurs le plus souvent soulevé dans la décision d'impartir.
Le domaine de la gestion des ressources humaines n'y fait pas exception. En transigeant
avec des firmes d'experts, les organisations tentent de réduire leurs cofits par la réduction
des cofits de transaction tout en profitant des économies d'échelle des fournisseurs. En
ce sens, I'impartition leur évite de maintenir les compétences nécessaires pour produire
le service & l'interne et réduit le nombre d'employés requis (Duff, 1997).

La question des cofits méne donc & la premiére hypothése:

H, = La réduction des cofits incite les organisations a impartir certaines activités de

gestion des ressources humaines.
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2%m¢ yvariable indépendante: s'attarder aux‘compétences cruciales:

Considérant les nombreux atouts de I'impartition et réalisant que le service de la
gestion des ressources humaines tente de s'aligner davantage sur la stratégie
organisationnelle (Walker, 1994), on doit trouver des méthodes afin de consacrer plus de
temps a l'orientation stratégique de cette derniére. Entre autres, une étude menée par
Ulrich et al. (1995), démontre qu'en 1988, les services de gestion de ressources humaines
les plus compétitifs s'attardaient équitablement a définir I'orientation stratégique et les
tiches administratives, alors qu'en 1991 ils délaissaient les fonctions plus bureaucratiques
dans le but de s'attarder davantage a l'orientation stratégique des ressources humaines. En
ce sens, il semblerait que les organisations impartissent certaines tiches plus
administratives des ressources humaines leur permettant ainsi de s'attarder davantage sur
les compétences cruciales. Les compétences cruciales sont celles ayant une valeur-
ajoutée, qui en d'autres termes, offrent la possibilité d'obtenir un avantage compétitif,

L'hypothése développée pour cette variable stipule que:

H,.  Le désir de s'attarder aux compétences cruciales incite les organisations & impartir

certaines activités de gestion des ressources humaines.

3“¢ variable indépendante: bénéficier des services d'experts:
En plus du fait que I'impartition permet de s'attarder aux compétences cruciales
ou a l'orientation stratégique des activités de la gestion des ressoures humaines, elle offre

également l'occasion de profiter des services d'experts. La diversité des activités ainsi que
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les multiples conformités légales complexiﬁeﬁt les taches de la gestion des ressources
humaines. A cet effet, les organisations impartissent certaines activités afin de compléter
ou remplacer les connaissances internes et de maximiser leur rendement (Burzawa,
1994).

L'hypothése s'y rattachant stipule que:
H;. L'accés aux services d'experts incite les organisations a impartir certaines activités

de gestion des ressources humaines.



31

CHAPITRE 111

METHODOLOGIE

3.1 POPULATION A L'ETUDE

L'unité d'analyse choisie pour notre étude est le service de ressources humaines.
La population que nous utilisons est constituée d'entreprises oeuvrant au Québec. Plus
particuliérement, notre échantillon, établi par choix raisonné (non-probabiliste), est
compos¢ de 760 entreprises. Les 760 entreprises ont été choisies & partir des deux
éditions du journal Les Affaires, la premiére rapportant les 575 entreprises les plus
importantes en terme d'effectifs et la deuxiéme, un recensement des 300 plus grosses
PME. Cette liste est constituée de petites, moyennes et grandes entreprises (allant
approximativement de 115 a 46 000 employés) réparties dans différents secteurs
d'activité. 1l faut noter que parmi les 300 PME, seules celles ayant un directeur ou un

responsable de gestion des ressources humaines ont été retenues.

3.2 STRATEGIE DE RECHERCHE

La stratégie de recherche choisie dans ce travail se veut a la fois de type descriptif,
explicatif exploratoire et inductif. Descriptif puisque nous tentons, dans un premier temps,
de présenter I'état de I'impartition des activités de ressources humaines au Québec. De
plus, cette recherche est explicative car elle vise 4 examiner linfluence de certaines
variables, dont la recherche de la réduction des coiits, le désir de s'attarder aux

compétences cruciales ainsi que le besoin d'utiliser les services d'experts, sur I'impartition
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des activités de gestion des ressources humaines. Finalement, c'est une recherche
exploratoire inductive puisqu'elle tente de reconstituer un modéle pouvant expliquer les
causes et les conséquences de I'impartition au sein du service de gestion des fessources
humaines. Les variables indépendantes ont été diiment choisies en fonction de
limportance que leur accordent les écrits touchant l'impartition des activités de la gestion
des ressources humaines. En effet, la réduction des coits ainsi que I'accés aux services
d'experts figurent parmi les éléments les plus fréquemment retenus. Quant au facteur des
compétences cruciales, il a été ajouté étant donné l'importance que lui accorde la revue
de la littérature ainsi que le courant théorique de l'impartition (Quinn et Hilmer,1994;

Lacity et Hirschheim, 1993).

3.3 INSTRUMENT DE MESURE

La collecte des données est faite par observation indirecte, c'est-a-dire par
I'entremise d'un questionnaire auto-administré qui est acheminé aux directeurs ou aux
responsables de la gestion de ressources humaines dans chacune des organisations faisant
partie de notre échantillon. Malgré certaines limites, dont la subjectivité, cette technique
de cueillette de données demeure néanmoins trés appréciable, adéquate et fort utilisée.
Lors de I'élaboration de l'instrument de mesure, les questions ont été formulées afin de
répondre directement aux indicateurs cernés dans le modéle d'analyse. Ce questionnaire
de sept pages est majoritairement composé de questions fermées. Par contre, le
questionnaire contient quelques questions ouvertes permettant d'accumuler certaines

données non retracables dans les questions fermées et de laisser un peu plus de liberté aux
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répondants afin d'exprimer leurs opinions. Notons que les diverses questions ont été
élaborées a partir de la revue de la littérature ou recueillies parmi des questionnaires déja
existants traitant de I'impartition des activités de gestion des ressources humaines (Spee,

1994; Harrison, 1996; Harkins, Brown et Sullivan, 1996, Lever, 1997).

De plus, afin d'assurer la qualité de la formulation (clarté, pertinence, neutralit¢)
ainsi que de la structure (longueur, chronologie), un pré-test a été effectué auprés de six
professionnels de ressources humaines. Les divers commentaires se sont avérés dans
I'ensemble trés constructifs. Afin d'améliorer la clarté du questionnaire, certaines questions

ont di étre reformulées en tenant compte des commentaires regus.

En ce sens, quelques répondants ont noté que les sous-questions 14c¢, 15¢, 16c,
17¢, 18c, 19¢ (deuxiéme partie) relatives aux objectifs visés par l'impartition, portaient a
confusion. Ces questions avaient été formulées de fagon telle que les répondants devaient
indiquer par ordre d'importance, en classant de 1 a 4 (O si I'objectif ne s'applique pas) le
ou les objectif(s) spécifique(s) visé(s) par I'impartition de 'activité concernée. Le terme
"par ordre d'importance" a été remplacé par "ordre de priorité” puisque la classification
des choix était nébuleuse. Le terme priorité vient alors limiter toute possibilité de
confusion. La nouvelle formulation indique clairement aux répondants que l'ordre

d'importance des objectifs est décroissant.
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De plus, on dénote que les choix de répc;nses suggérés a la question 36 concernant

le montant annuellement déboursé pour I'impartition des services de ressources humaines
étaient quelques peu élevés. L'échelle proposée dans le pré-test provenait d'une étude
américaine dont I'échantillon était majoritairement composé de grandes et de trés grandes
entreprises (Harkins, Brown et Sullivan; 1995). Suite & ce commentaire, nous avons
considérablement réduit les montants suggérés afin qu'ils reflétent mieux la réalité de notre
échantillon. L'échelle est maintenant construite a partir d'un minimum de 25 000$
(précédemment de 100 0008) a un maximum de 100 0003 et plus (précédemment de 1

000 00083 et plus).

Une autre faiblesse soulevée concerne la question 31 de la cinquiéme partie. La
question traitant de l'impartition dans les années a venir demandait aux répondants
d'indiquer quelle serait la tendance de I'impartiton des activités de ressources humains d'ici
les dix prochaines années. On nous a plut6t suggéré d'indiquer au cours des cing
prochaines années puisque les changements surviennent trés rapidement et qu'une période

de dix ans s'avere trop lointaine et donc difficile & prévoir.

Les sous-questions 14a, 15a, 16a, 17a, 18a et 19a, de la deuxiéme partie ont
nécessité une certaine réflexion. Selon un répondant au pré-test, le terme "pourcentage
des activités imparties” porte a confusion puisque ce dernier peut-étre pergu de
différentes fagons, c'est-a-dire en fonction des coiits, des effectifs ou encore du temps.

Nous convenons que cette annotation s'avére importante et se doit d'étre prise en
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considération. Il est vrai qu'a prime abord, il semble y avoir ambiguité, par contre, nous
ne croyons pas nécessaire de définir les composantes du taux d'impartition puisque notre
étude vise 2 mesurer un pourcentage général et approximatif des activités imparties plutdt
qu'un indice fragmenté. De plus, en se référant a d'autres études similaires traitant de
Iimpartition des activités de ressources humaines, dont Lever (1997), Spee (1994), Laabs
(1993), Harkins, Brown et Sullivan (1996) nous constatons qu'ils référent a un
pourcentage d'impartition et qu'aucun d'entre-eux ne définit les composantes du
pourcentage des activités imparties. Soulignons qu'aucun autre répondant n'a soulevé un
commentaire de ce genre et méme aprés vérification, tous ont affirmé étre en mesure de

répondre a cette question sans difficulté.

3.4  MESURE DES VARIABLES

3.4.1 Variables dépendantes

En ce qui a trait aux activités imparties, soit la dotation, la formation, la
rémunération, les relations de travail et la santé et la sécurité, elles sont mesurées en
pourcentage d'impartition, en fonction des pratiques spécifiques imparties. Le pourcentage
d'impartition des activités est d'abord mesuré par les questions semi-ouvertes 14a, 15a,
16a, 17a, 18a. Suite a cela, a l'aide de deux questions & quatre items, la derniére catégorie
étant libre au répondant, il est possible de déterminer quelles sont les pratiques imparties

ainsi que les objectifs visés pour chacune des activités énumérées (questions 14b, 14c,



15b, 15¢, 16b, 16¢, 17b, 17c, 18b, 18c). De plus, dans le but d'accumuler certaines

données non-retragables dans les questions précédentes, une question ouverte (19a, 19b,

19¢, 19d) permet aux répondants d'indiquer une activité impartie supplémentaire.

Finalement, nous tentons d'anticiper l'utilisation ultérieure de cette pratique en demandant

aux répondants, a I’aide d’une question ouverte, d'indiquer le pourcentage additionnel

d'impartition pour chacune des cing activités au cours des deux prochaines années (14d,

15d, 16d, 17d, 18d). Ces informations se retrouvent dans le tableau I11.1

Tableau .1

activités
imparties

- ensemble des
activités

- dotation

- formation

- rémunération

- rel. de travail

-8S8.T.

- autre(s)
activité(s)

-%

-%

- pratiques (dotation)
- objectifs

- % additionnel

-%

- pratiques (formation)
- objectifs

- % additionnel

- %

- pratiques (rémunération)
- objectifs

- % additionnel

-%

- pratiques (rel. de travail)
- objectifs

- % additionnel

-%

- pratiques (SST)
- objectifs

- % additionnel

- %

- pratiques (autre)
- objectifs

- % additionnel

- continue

- continue
- nominale
- ordinale
- continue

- continue
- nominale
- ordinale
- continue

- continue
- nominale
- ordinale
- continue

- continue
- nominale
- ordinale
- continue

- continue
- nominale
- ordinale
- continue

- continue
- nominale
- ordinale
- confinue

-38

-14a
- 14b
- 14c¢
-14d

-15a
-15b
-15¢
- 15d

-16a
-16b
-16¢
- 16d

-17a
-17b
-17¢
-17d

- 18a
-18b
-18c
- 18d

-19a
-19b
-18¢c
-19d
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3.4.2 Variables indépendantes

Le déterminant de la réduction des colits est mesuré en termes pécuniaires,
d'effectifs et de temps. D’abord les questions 1 et 9 dont la réponse est basée sur une
échelle de type Likert, ainsi que les questions 14c, 15¢, 16¢, 17¢, 18c (questions a quatre
items, la derniére catégorie étant résiduelle) s'intéressent a la dimension pécuniaire. De
plus, la question 20 (question fermée) et 21 (question & quatre items, la derniére catégorie
étant résiduelle) nous permet de déterminer les facteurs de comparaison utilisés afin
d’estimer la réduction des coiits. Pour ce qui est de la mesure de la recherche de la
réduction en terme d'effectif, nous utilisons deux questions, soit 5 et 8 dont la réponse
est basée sur une échelle de type Likert. Quant a la mesure de l'indicateur de réduction

de temps, les questions 3 et 6 (échelle de type Likert) nous permettent d'y répondre.

En ce qui a trait au deuxiéme déterminant, soit le désir de s'attarder aux
compétences cruciales, il est mesuré par un indicateur. Les compétences cruciales
réferent a la question 4 (échelle de type Likert) ainsi qu’aux questions 14c, 15c¢, 16¢, 17¢

et 18c (questions a quatre items, la derniére catégorie étant résiduelle).

L'utilisation des services d'experts, troisiéme variable indépendante, est mesurée
au moyen de cinq indicateurs différents. 11 s'agit des services d'experts, de l'efficacité des
services offerts, de la qualité des services de ressources humaines, de la qualité des
services des fournisseurs ainsi que du nombre de fournisseurs disponibles. Les questions

2 (échelle de type Likert), 14c, 15¢, 16¢, 17¢ et 18c (questions & quatre items, la derniére
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catégorie étant résiduelle) sont utilisées afin de saisir I'ampleur de l'indicateur des services
d'experts. Quant aux indicateurs suivants, ils sont mesurés chronologiquement, par les
questions 7, 10, 11et 12, dont les réponses sont basées sur une échelle de type Likert. Ces

informations se retrouvent dans le tableau I11.2

Tableau ITL2  Opérationnalisation - Variables indépendantes

-temps - ordinale -6,3 |
- réduction cots - effectif ;| -ordinale -5,8
- pécuniaire i -ordinale -1,9,
- nominale - 20,21
- compétences - compétences - ordinale -4 |
cruciales cruciales
déterminants - services d'experts - ordinale -2 ,
- efficacité - ordinale -7 :
- utilisation - qualité services RH | - ordinale -10
! d'experts - qualité services i -ordinale -1
. fournisseurs
; - nombre fournisseurs ; - ordinale -12
%;
‘ - autre(s) motif(s) | - motif(s) - nominale -13

3.4.3 Variables intervenantes

Quatre variables intervenantes sont utilisées pour les fins de cette étude: la taille
de l'organisation et celle du service de gestion des ressources humaines, le secteur
d’activité, les role du service de GRH et la présence syndicale. La taille de l'organisation
est mesurée en fonction du nombre d'employés (question ouverte 34). La taille du service
de gestion des ressources humaines est mesurée par le nombre d'employés oeuvrant au

sein de cette division (question ouverte 35). Quant & la variable concemant le secteur
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d'activité, cette derniére est mesurée par la question 32. Pour ce qui est des réles du
service de gestion des ressources humaines, cette variable est mesurée par I’entremise de
quatre indicateurs. Le premier indicateur identifie le réle du service (question 22 a cing
items, la derniére catégorie étant résiduelle). Le deuxiéme indicateur fait référence a la
participation stratégique du service de ressources humaines (question fermée 23). Le
troisiéme indicateur note I’importance du service de gestion des ressources humaines
(question 24, basée sur une échelle de type Likert). Finalement une variable mesure, &
l'aide d'un indicateur, si l'entreprise est syndiquée (question 33). Ces informations se
retrouvent dans le tableau I11.3.

_Tableau L3 Opérationnalisation - Variables intervenantes

Variables © indicateurs ~ : Type | - #Q. |
- tailie - # employés Québec - continue -34
- # employés RH Québec i - continue -35
- secteur d'activité - type de secteur - nominale -32
profil org.
: - roles du service - ordinale -22
- roles SGRH - participation stratégique - hominale -23
- importance fonction - ordinale -24
, - syndicalisation - présence syndicale - hominale -33

3.4.4 Conséquences de l'impartition
Les conséquences de limpartition sont mesurées par I'entremise de trois variables
et de leurs indicateurs respectifs. La premiére, le service de gestion des ressources

humaines, est mesurée en terme d'efficacité des activités par la question 26 (échelle de



40

type Likert). En ce qui concerne la variable des clients, elle est mesurée en terme de
satisfaction par la question 27 (échelle de type Likert). Pour sa part, la variable des
résultats de I'impartition est mesurée selon la satisfaction des dirigeants de ressources

humaines (question 28, échelle de type Likert). Ces informations se retrouvent dans le

tableau I11.4.
Tableau 1114 __ Opérationnalisation - équences
|
- SGRH - efficacité -ordinale | -26 |
|
, - clients - satisfaction - ordinale -27 :
conséquences |
: !
- résultats - satisfaction -ordinale | -28 |
dirigeants RH !
|

3.5 METHODE D'ANALYSE

Les données recueillies par le questionnaire sont analysées par I'entremise d'une
méthode quantitative (analyse statistique). Pour ce faire, nous avons utilisé le logiciel
statistique SPSS, qui se veut un outil fort appréciable pour le traitement des données et
leur présentation sous différentes formes. D'abord, un traitement univarié est effectué afin
de présenter les résultats des analyses descriptives. L'ensemble des indices univariés, le
mode, la moyenne, la médiane, I'écart type et les indices de normalités (skewness et

kurtosis) est utilisé afin de saisir la nature empirique des données descriptives. Ensuite,
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des analyses bivariées et multivariées sont effectuées afin de déceler l'influence des

variables indépendantes sur la variable dépendante.

Finalement, des analyses multivariées nous permettront de mesurer l'influence des
variables indépendantes sur limpartition des activités de gestion des ressources humaines

en contrdlant I'effet des variables intervenantes.
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CHAPITRE 1V

PRESENTATION DES RESULTATS

Ce chapitre vise & présenter les résultats de notre recherche. Dans un premier
temps, nous faisons état de la cueillette des données et introduisons les résultats des
analyses descriptives relatives a limpartition des activités des ressources humaines. Nous

rapportons ensuite les résultats des analyses bivariées et des analyses multivariées.

4.1  ANALYSES DESCRIPTIVES

Dans cette section, nous examinons les résultats des analyses descriptives qui nous
permettent de présenter un portrait global de I'impartition des activités de la gestion des
ressources humaines. Etant donné que cette recherche est de type exploratoire, I'analyse
descriptive se veut d'autant plus importante puisqu'elle permet de faire un bilan de la

situation.

L'analyse descriptive détaille, dans un premier temps, le profil des répondants.
Suite a cela, le pourcentage d'impartition des activités de ressources humaines ainsi que
les motifs poussant a impartir (motifs généraux et motifs reliés a chacune des activités)
sont présentés. La derniére partie des analyses descriptives traite des conséquences de

I'impartition des activités des ressources humaines.
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4.1.1 Collecte des données

Suite & I’envoi de 750 questionnaires aux vice-présidents, directeurs ou
responsables de la gestion des ressources humaines oeuvrant dans les organisations
échantillonnées, 173 questionnaires nous ont été retournés, représentant un taux de
réponse de 23,1%. De ce nombre, 93 répondants ont diiment complétés le questionnaire
puisqu'ils impartissaient, dévoilant ainsi un portrait de P’impartition des activités des
ressources humaines dans leur organisation. Alors que 70 répondants ont simplement
retourné l'outil de mesure en précisant qu’aucune activité n'était impartie dans leur
organisation. De plus, il est a noter que 10 questionnaires nous ont été retournés

indiquant une mauvaise adresse ou un déménagement.

4.1.2 Profil des organisations

Cette section vise dans un premier temps & dresser le profil des organisations ayant
participé & notre étude. Il s’agit alors d’identifier les secteurs d’activité, le taux de
syndicalisation, la taille des organisations ainsi que celle du service de gestion des
ressources humaines. En second lieu, un sommaire des montants déboursés pour
Iimpartition des activités de gestion de ressources humaines est présenté. Afin de faciliter
la compréhension, plusieurs tableaux et figures synthétisent les analyses statistiques

effectuées.



4.1.2.1 Secteur d’activité

Parmi les répondants, 37,3 % proviennent du secteur manufacturier, 15,7% du
domaine du commerce de détail, 12,0% du secteur de la finance, 12,0% des services,
3,6% du domaine de la consultation, 2,4% des services publics, distributeurs et grossistes,
1,2% du domaine de la santé, 1,2% du secteur gouvernemental ou militaire et 1,2% du
milieu de I’éducation. Le codage a posteriori des autres secteurs d'activités mentionnés
dans les questionnaires nous a permis de déterminer que 12,0% des organisations
proviennent du secteur de Iinformatique, de la haute technologie, du transport, de la
construction, du domaine minier et des arts (Figure IV.1). Par ailleurs, étant donné le
nombre de secteurs d'activité, nous avons jugé bon de former deux grandes catégories.
La premiére représente le domaine manufacturier (37,3%) et la deuxiéme est un
regroupement du secteur des services (62,3%). Ce regroupement s'avére nécessaire afin
d'identifier des groupes qu'il sera possible d'introduire dans les analyses bivariées et
multivariées.

Figure IV.1  Secteur d'activité

Secteur d'activité

manufacturier
sve public
services
commerce
sants ||
gouvernement ]
éducation
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4.1.2.2 Syndicalisation

En ce qui concerne le taux de syndicalisation, 56,7% des organisations qui
impartissent des activités de gestion des ressources humaines oeuvrent dans un milieu
syndiqué ou partiellement syndiqué. Ce haut niveau de syndicalisation s’explique sans
doute par le nombre élevé de répondants provenant du secteur manufacturier, domaine

geénéralement fortement syndiqué.

4.1.2.3 Taille de Porganisation

Quant a la taille des organisations, ces derniéres sont majoritairement de petites
et moyennes entreprises. En effet, 35,2% comptent 250 employés et moins, 31,8% entre
250 et 500 employés, 14,8% entre 500 et 1000 employés, 13,7% entre 1000 et 5000 et
seulement de 4,5% embauchent 5000 employés et plus. Ces données ne nous semblent
pas trés surprenantes puisque nous avons utilisé, entre autres, la liste des 300 PME du

Québec. La figure IV.2 synthétise les données ci-haut mentionnées.

Figure IV.2 Taille des organisations

Taille des organisations
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4.1.2.4 Nombre d'employés au service de GRH actuel et prévu
Pour ce qui est des effectifs en gestion des ressources humaines, 83,7% des
organisations ont moins de 10 employés. On retrouve 10,5% des organisations ayant
entre 10 et 20 employés, 4,6% entre 20 et 50, et finalement seulement 3,5 % des
organisations ont 50 travailleurs et plus au sein de leur division de RH. Plus de la moitié
des répondants (55,2%) affirment que le nombre d’employés en gestion des ressources
humaines demeurera le méme au cours des deux prochaines années. Par contre, 37,9%
considérent que ce nombre augmentera (5,6% augmentation légére et 2,3% augmentation
significative) et 6,8% des répondants soulignent au contraire que le nombre d’effectif en
RH diminuera (1,1% pour une diminution significative et 5,7% pour une diminution

légére).

4.1.2.5 Montants déboursés pour I'impartition

Au niveau des montants alloués annuellement & I’impartition des activités de
ressources humaines, il est intéressant de constater que le pourcentage le plus élevé
(26,4%) provient de la catégorie des montants de 100 0008 et plus. Suite a cela, 23,0%
des répondants déboursent moins de 25 000$ par année, 24,1% entre 25 001$ et 50 0008,
20,7% entre 50 00183 et 75 0008, et 5,7% entre 75 0018 et 100 000$. La figure IV.3

illustre ces données.
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Figure IV.3 Montants déboursés pour l’impartition-

Montants déboursés impartition

100 001 et + 250003 et -
26% 23%
75 001$ et 100 000$
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21%

4.1.3 Pourcentage d'impartition des activités RH

Dans un premier temps, nous présentons le taux d'impartition des activités de
ressources humaines dans son ensemble. En second lieu, nous examinons tour a tour le
pourcentage dimpartition de chacune des cing activités recensées, c'est-a-dire, la dotation,
la formation, la rémunération, les relations de travail ainsi que la santé et la sécurité au

travail.

Dans Pensemble, les répondants affirment impartir en moyenne 21,7% des
activités de ressources humaines. Plus particuliérement, 36,9% des organisations
impartissent moins de 10% des activités de la gestion des ressources humaines, 35,7%
impartissent entre 10 et 25% de leurs activités, 23,8% en impartissent entre 25 et 50%
alors que seulement 3,6% impartissent plus de 50% de leurs activités de GRH (Figure

IV.4).
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Figure IV.4 Impartition globale des activités de RH

Impartition globale des activités RH
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Dans I'ensemble, l'activité de formation est en moyenne celle qui est la plus
impartie (43,6%). Ensuite, on retrouve la rémunération 4 17,1%, la dotation & 14,9%, la
santé et la sécurité a 14,7% et finalement, les relations de travail 4 12,2%. Les données
relatives & chacune des activités imparties sont présentées a l'intérieur de la figure IV.5.
Le type de pratiques imparties dans chacune des activités de gestion des ressources

humaines est annoncé dans les sous-sections suivantes.

Figure IV.S Impartition des activités de RH

Impartition des activités de RH
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dotation formation rémunération relations de s.st
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4.1.3.1 Dotation
En ce qui concerne la dotation, 93,3% des répondants se disent responsables de
cette activité. De ce nombre, 64,0% affirment impartir une ou plusieurs pratique(s),
illustrant une impartition moyenne de 14,5% de l'activité. Plus précisément, on impartit
en moyenne 59,6% du recrutement, 29,2% de la sélection, 22,5% la réaffectation
(outplacement), 4,5% de la planification de ressources humaines et 2,3% d'autres
pratiques se rattachant a la dotation. De plus, 32,0% des répondants prévoient impartir
davantage cette activité dans les deux prochaines années. L'impartition de la dotation

risque de s'accentuée de 5 a 40%.

4.1.3.2 Formation

En ce qui a trait 4 la formation, 97,8% des répondants affirment étre responsables
de cette activité et 90,9% de ce nombre disent I’impartir. En moyenne, on impartit 43,6%
des pratiques de la formation. Entre autres, on constate qu'un nombre élevé (89,9%)
d'organisations impartissent les cours de formation. Dans une proportion moins élevée,
on retrouve une impartition moyenne de 19,1% pour I’évaluation des besoins de
formation et de 11,2% pour I’évaluation des programmes de formation (efficacité et
pertinence). L'impartition de cette activité aura tendance a augmenter dans les deux
prochaines années puisque 47,0% des répondants affirment vouloir impartir de 2 4 50%

de plus de ce qui est actuellement fait.
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4.1.3.3 Rémunération

Quant & I"activité de rémunération, 84,4% des répondants disent étre responsables
de cette activité et 55,2% d'entre-eux l'impartissent partiellement. En moyenne, 17,1%
des pratiques de rémunération sont imparties, dont 37,1% pour ’administration de la paie
(traitement de la paie), 21,3% pour la gestion des avantages sociaux, 20,2% pour
I’analyse de postes (évaluation des emplois, détermination de I’échelle salariale) et 10,1%
pour la gestion du systéme informatique des ressources humaines. Parmi les autres
activités mentionnées, 11,2% des organisations impartissent I'équité salariale, la gestion
du régime de retraite et les enquétes salariales/actuariat. De plus, 34,4% des répondants
affirment vouloir impartir davantage cette activité, une augmentation allant de 5 a 50%

lors des deux prochaines années.

4.1.3.4 Relations de travail

Pour sa part, les relations de travail sont & 87,5% sous la responsabilité de la
GRH. On constate que 54,0% des répondants impartissent cette activité et qu'en
moyenne 12,2% des activités de relations de travail sont imparties. Quant aux diverses
pratiques imparties, une proportion importante (47,7%) est attribuée a la représentation
légale, alors que les négociations collectives et la résolution de conflits représentent des
proportions respectives de 20,9% et 18,6%. Quant a l'augmentation de I'impartition dans
les deux prochaines années, 27,7% des répondants soulévent vouloir impartir d'avantage,

soit entre 1% et 25 %,
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4.1.3.5 Santé et sécurité au travail
La santé et la sécurité au travail se situe dans le champ de responsabilité de la
gestion des ressources humaines dans 88,8% des cas. La moitié (50,0%) des répondants
impartissent la gestion de la santé et la sécurité au travail, soit en moyenne 14,7% de
lactivité. Entre autres, on retrouve 20,9% pour Iimpartition des programmes
d’information et de prévention, 18,6% pour I’analyse des problémes ergonomiques et
16,3% pour les enquétes et analyses d’accidents. De plus, il est intéressant de remarquer
que 22,0% est associé a d'autres motifs, dont la représentation légale, les études
spécifiques, les services médicaux, la gestion des dossiers et I’administration financiére.
Au cours des deux prochaines années, 31,1% des répondants indiquent vouloir impartir

davantage soit entre 5% et 40% de plus.

4.1.3.6 Autres motifs

Au dela des cinq activités pré-identifiées, une question ouverte laisse libre cours
aux répondants désirant énumérer d'autres activités imparties. Cette catégorie ouverte
nous a permis d'identifier cinq activités de RH non préalablement ciblées. Ainsi la
communication interne, les programmes de contrdle de qualité (ISO), la relocalisation et
les demandes de permis de travail sont autant d'activités qui ont été soulevées par les
répondants. Néanmoins, puisque ces derniéres représentent seulement 2,2% de I'ensemble
des activités de gestion des ressources humaines aucune analyse statistique supplémentaire

n'est effectuée.
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4.1.4 Motifs liés a l'impartition des activi.te's de ressources humaines

Cette section présente les motifs poussant les gestionnaires a impartir (réduire les
colts, s'attarder aux compétences cruciales et utiliser les services d'experts) et le
pourcentage additionnel d'impartition prévu pour les deux prochaines années sont aussi

examinés.

4.1.4.1 Motifs liés a I'impartition de la dotation

Le motif principal poussant les responsables de la gestion des ressources humaines
a impartir l'activité de dotation est l'utilisation des services d'experts (54,9%). De plus,
on soutient impartir I'activité de dotation dans le but de réduire les coiits dans une
proportion de 35,2% et 31,8% pour s’attarder davantage aux compétences cruciales.
Nous avons recueilli et codé a posteriori les motifs supplémentaires invoqués. A cet effet,
17,4% est attribué a la réduction des délais de recrutement et de sélection, a la réduction

de la surcharge de travail et au maintien de la confidentialité. Figure IV.6

Figure IV.6 Motifs de l'impartition de dotation
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4.1.4.2 Motifs liés a I'impartition de la formation
La formation est majoritairement impartie dans le but d’accéder aux services
d’experts puisqu'en moyenne 88,8% des répondants ont choisi ce motif. Non loin
derriére, on retrouve les compétences cruciales a 74,5%. Seuls 42,6% des répondants
impartissent la formation dans le but de réduire les cofits. Le codage des autres motifs,
indique que 8,8% des répondants impartissent pour augmenter la rapidité des services,
diminuer la surcharge de travail et combler le manque de ressources (Figure IV.7).

Figure IV.7 Motifs de I'impartition de la formation

Motifs impartition formation
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4.1.4.3 Motifs liés & I'impartition de la rémunération

Le motif majoritairement retenu pour Pimpartition de Iactivité de rémunération
est I'utilisation des services d’experts (50,0%). Quant  la réduction des cofits et le
besoin de s’attarder aux compétences cruciales, ces derniers représentent chacun 32,6%
de l'impartition de l'activité de rémunération. D'autres motifs (4,8%) ont aussi été codées

dont la réduction de la charge de travail et I’économie de temps (Figure IV.8).
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Figure IV.8 Motifs pour I'impartition de la rémunération

Motifs impartition éemunération
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4.1.4.4 Motifs liés a I'impartition des relations de travail

En ce qui concerne les motifs poussant les gestionnaires a impartir les relations de
travail, plus de la moitié (52,3%) affirment impartir dans le but de faire appel aux services
d’experts. 24,4% l'utilisent pour s’attarder davantage aux compétences cruciales et
seulement 18,6% indiquent impartir dans le but de réduire leurs cofits. Suite au codage
des autres motifs, on remarque que 4,7% est attribué, entre autres, a I’augmentation de

Iefficacité et a une meilleure gestion du temps (Figure IV.9).
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Figure IV.9 Motifs pour I'impartition des relations de travail
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4.1.4.5 Motifs liés a I'impartition de la santé et la sécurité au travail

Les relations de travail sont en majorité imparties dans le but de faire appel aux
divers services d’experts (44,2%). La réduction des coiits (23,3%) et le besoin de
s’attarder aux compétences cruciales (20,9%), constituent les deux facteurs
prépondérants. Lors du codage des autres motifs, on retrouve seulement 1,2% des

organisations qui impartissent en raison du manque de temps (Figure IV.10).

Figure IV.10  Motifs pour I'impartition de la santé et sécurité au travail
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Les diverses informations ci-haut mentionnées se retrouvent dans la figure IV.11.
Cette figure permet de bien visualiser le pourcentage attribué a chacun des motifs (soit
la réduction des cofits, le désir de s'attarder aux compétences cruciales, l'utilisation des
services d'experts et autres motifs ne faisant pas partie de nos variables indépendantes)

associés a chacune des activités.

F_igure IV.11  Motifs pour I'impartition des activités de RH
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4.1.4.6 Motifs généraux

Mis & part les motifs présentés par nos trois variables indépendantes (réduire les
colits, s'attarder aux compétences cruciales et utiliser les services d'experts), d'autres
€léments motivent les responsables de la gestion des ressources humaines & impartir
certaines activités de leur division. Ces éléments (au nombre de 12) ont été recueillis dans
la premiére partie du questionnaire. Malgré que certains d'entre-eux rejoignent nos trois
variables indépendantes, il n'en demeure pas moins qu'ils permettent d'identifier d'autres
motifs poussant & impartir (motifs 1 a 12) et ce, sans égard a une activité précise. Ces

motifs sont évalués sur une échelle de 1 4 5 (1 étant trés en désaccord, 5 trés en accord)
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et se classent ainsi: l'impartition des activités de ressources humaines est faite en fonction
de la réduction des colits (motif 1), de l'utilisation des services d'experts (motif 2), de la
réduction de la surcharge de travail (motif 3), du besoin de s'attarder aux compétences
cruciales (motif 4), suite 4 un processus de réingénierie (motif 5), afin d'économiser du
temps (motif 6), afin d'augmenter I'efficacité des services offerts (motif 7), suite a une
réduction des effectifs (motif 8), suite & des coupures de budget (motif 9), afin d'améliorer
la qualité des services offerts (motif 10), puisque la qualité des services offerts sur le
marché est meilleure (motif 11), puisqu'un grand nombre de fournisseurs de ces mémes
services est disponible sur le marché (motif 12) et finalement, la derniére catégorie laissait
libre choix aux répondants d'indiquer les motifs justifiant l'utilisation de l'impartition (motif
13). Afin d'alléger le texte, nous avons regroupé les divers motifs 4 l'intérieur de la figure
IV.12 en prenant soin dindiquer ]a moyenne (1 4 5) des résultats correspondant a chacun
des motifs. Une analyse différente de ces motifs est présentée dans la section des analyses
bivariées et multivariées. |

FigureIV.12  Autres motifs justifiant I'impartition
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4.1.5 Roles de la gestion des ressources humaines
Nous avons tenu a mesurer le role ou plutdt la perception du rdle du service de
la gestion des ressources humaines afin de cerner son influence sur Iimpartition des
activités. Plusieurs éléments ont été mesurés, soit le réle de la division de ressources
humaines, sa participation aux décisions organisationnelles ainsi que la nature des activités

imparties.

En ce qui a trait aux différents roles de cette division, on dénote que l'importance
accordée aux quatre réles suggérés est similaire. Les répondants accordent plus
d'attention au rdle de partenaire stratégique (58,9%). Ensuite, le role d'expert
administratif et d'agent de changement obtiennent chacun 52,2%. Non loin derriére, on

retrouve le role de soutien pour les travailleurs (51,2%). Le tableau IV.13 présente les

différents ordres accordés aux rdles de gestion des ressources humaines.

role de partenaire stratégique

roéle d'expert administratif
roéle de soutien pour les travailleurs 51,2 21,1 20,0
role d'agent de changement 52,2 i 20,0 16,7

De plus, le role du service de la gestion des ressources humaines se mesure par
sa participation aux décisions stratégiques. En effet, 80,2% des répondants croient que
cette division participe activement aux décisions stratégiques organisationnelles. Ceci dit,

comparativement & d'autres services (finance, marketing, recherche et développement,
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etc.), le service de ressources humaines a une fmportance moyenne (47,9%), assez forte
(32,4%) et tres forte importance (11,3%) dans I’orientation stratégique de I’organisation.

Seulement 8,5% affirment que ce service a une faible importance.

Quant a la nature des activités imparties, 36,1% des organisations impartissent
davantage les activités plutot opérationnelles alors que 34,9% impartissent a la fois des
activités de gestion des ressources humaines a caractére opérationnelles et stratégiques.
Ensuite, on retrouve 22,9% des organisations impartissant strictement les activités
opérationnelles, 3,6% pour les activités davantage stratégiques et seulement 2,4%

impartissent les activités strictement stratégiques. Figure IV.14

Figure IV. 14 Nature des activités imparties
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4.1.6 Conséquences de I'impartition
Les conséquences de l'impartition font partie du deuxiéme bloc de notre modéle
de recherche. Nous avons donc tenté de mesurer les effets de I'impartition selon I'efficacité

du service de GRH, la satisfaction des clients internes, la satisfaction dans son ensemble,
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la reprise de la responsabilité des activités imparties et la situation de l'impartition des

activités de ressources humaines dans les cinq prochaines années.

La quasi totalité (96,6%) des répondants affirment que l'impartition des activités
de ressources humaines contribue a 'augmentation de I’efficacité du service. Ceci dit,
52,3% constatent que l'impartition augmente moyennement I'efficacité du service RH,
31,8% soutiennent qu'elle permet de I’augmenter fortement, 6,8% qu'elle l'augmente un

peu et 5,7% jugent qu'elle offre une trés forte augmentation de I'efficacité du service

(Figure IV.15).

Figure IV. 1S Impartition et efficacité du service de GRH
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En ce qui concerne la satisfaction des clients, une large proportion des répondants
(94,4%) croient que I'impartition des activités de ressources humaines permet de
'améliorer. Ainsi, 49,4% sont d'accords pour affirmer que l'impartition a permis une
augmentation moyenne de la satisfaction des clients, 26,4% observent une forte

augmentation, 12,6% considérent que l'impartition a un peu contribué a augmenter la
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satisfaction alors que 5,7% jugent qu'elle a trés fortement participé a cette augmentation

(Figure IV.16).

Figure IV. 16 _ Impartition et augmentation de la satisfaction des clients
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Dans I'ensemble, on dénote que les répondants se disent satisfaits des résultats de
Pimpartition. En effet, 50,5% affirment étre un peu (5,7%) et moyennement (44,8%)
satisfaits alors que 49,4% se disent fortement (43,7%) et trés fortement (5,7%) satisfaits.
Notons qu'aucun de nos répondants n'a indiqué qu'il était pas du tout satisfait des résultats
de limpartition. Cette forte satisfaction explique que seulement 28,4% d’entre-eux
prévoient reprendre la totalité ou en partie les responsabilités des activités qui ont été

imparties (Figure IV.17).
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Figure IV. 17  Satisfaction des résultats
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Diici les cinq prochaines années, la quasi totalité des répondants congoivent que
dans I'ensemble les organisations impartiront davantage les activités de la gestion des
ressources humaines. Parmi les répondants, 96,7% considérent que l'impartition
augmentera (un peu, moyennement, fortement et trés fortement). Seulement 3,3% des
répondants ne croient pas du tout que l'impartition des activités de RH augmentera d'ici

les cinq prochaines années. La figure IV.18 illustre ces données.

Figure IV.18 Augmentation de I'impartition d'ici 5 ans
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4.2  ANALYSES BIVARIEES ET MULTIVARIEES

Les analyses subséquentes s'intéressent aux relations bivariées et multivariées
unissant nos variables. En ce sens, plusieurs types d'analyses sont effectués, notamment
des corrélations, des corrélations partielles, des analyses factorielles et des régressions
multiples. Le premier volet examine d'abord les liens entre les trois variables
indépendantes mesurées et la variable dépendante. Ensuite I'impact des variables
indépendantes sur la variable dépendante est examiné en tenant compte des variables
intervenantes. Quant au deuxiéme volet, il traite des conséquences engendrées par

I'impartition des activités de ressources humaines.

4.2.1 Analyses bivariées

Dans le premier volet, les analyses bivariées nous permettent de montrer
I'nfluence des motifs généraux, regroupés dans la premiére partie du questionnaire, sur
le taux d'impartition global. Le deuxiéme bloc vise & présenter les résultats des

corrélations partielles entre les activités et les variables intervenantes.

4.2.1.1 Corrélation entre les motifs généraux et le taux d'impartition global

Afin de cibler les facteurs poussant les responsables de la gestion des ressources
humaines & impartir leurs activités, une corrélation est effectuée entre les motifs généraux
et le taux d'impartition global. 1 s'agit donc au préalable, de regrouper a l'aide d'une

analyse factorielle les douze questions présentes dans I'échelle des motifs justifiant



64
limpartition (partie 1 du questionnaire). L'analyée factorielle effectuée a partir des douze
indicateurs mesurant les motifs pour impartir des activités de gestion des ressources
humaines a servi 4 identifier cing facteurs: I'amélioration des services (1), la réduction des
colits (2), I'économie de temps (3), les caractéristiques des fournisseurs (4) et les

compétences cruciales (5). Tableau IV.19.

Tableau IV, 19 Résultats de l'analyse factorielle permettant de regrouper les motifs d'impartition

motif 1: amélioration des services

qualité des services offerts sur le marché (Q.11) ,869
augmentation de 'efficacité des services offerts (Q.7) ,811 ,692 1 117
- utiisation des services d'experts (Q.2) | 582 !
 motif 2- réduction des colts : = i
coupures de budget (Q.9) 932 ,885 ,030
réduction des effectifs (Q.8) 908
motif 3: économie de zem = i ;
économie de temps (Q.6) 887 | 716 ,008
réduction de la surcharge de travail (Q.3) i 838 |
! motif 4: caractéﬂstiques:ies fournisseurs - !
: disponibilité des fournisseurs (Q. 12) 4 921 ,687 ,106

qualrté des services des fourntsseurs (Q 11) 673

’motzf 5: compétences cruciles T

s'attarder aux compétences cruciales (Q. 4) ,926
suite & un processus de réingénierie (Q,‘ 5) 487 454 ,094
afin de réduire les colts (Q. 1) ,329

10,1  *pl001 ***pi0,001

En regard 4 ces motifs, et en fonction d'une analyse corrélationnelle, on constate
quils ont peu d'influence sur la fluctuation du taux global d'impartition des activités des
ressources humaines puisque ces derniers ne sont pas significatifs (p=,10). La corrélation

entre le premier motif, soit I'intérét pour 'amélioration des services, est de r=,12 avec un
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p=,29 et nous indique que I'amélioration des ser;/ices n'est pas une raison prédisposant les
entreprises & impartir leurs activités de ressources humaines. Dans le méme sens, la
corrélation entre la réduction des cofits (deuxiéme motif) et l'impartition n'est pas
significative en fonction de notre seuil de signification (r=,03; p=,78). En ce qui concerne,
la relation unissant I'économie de temps et l'impartition, la relation est également non
significative (r=,01; p=,94). La situation n'est guére différente pour le quatriéme et
cinquiéme motif. Ainsi la corréaltion entre les caractéristiques des fournisseurs et le taux
global d'impartition a un 1=,11 et un p=,34, alors que la corrélation entre le fait de
s'attarder aux compétences cruciales et le taux d'impartition est de r=,09 et un p=,40. Ceci
démontre évidemment, que dans l'ensemble, ces motifs ne sont pas des facteurs
influengant significativement les organisations a impartir leurs activités de ressources

humaines.

4.2.1.2 Corrélations entre les activités imparties et caractéristiques

organisationnelles

Des corrélations partielles entre les activités imparties et les caractéristiques
organisationnelles ont été effectuées afin de cerner leur influence. Ceci dit, il appert que
lorsque le service de gestion des ressources humaines joue le réle d'expert administratif,
les activités de gestion avec les relations de travail sont davantage imparties (r=,20 et
p=,10). De plus, on observe une corréaltion négative et significative entre le réle de
soutien pour les travailleurs, assumé par le service de gestion des ressources humaines,

et I'impartition de la santé et la sécurité au travail (r=-,21 et p=,08). En d'autres termes,



66

lorsque le service de gestion des ressources humaines a un réle de soutien pour les
travailleurs, cela a un effet négatif sur limpartition de la santé et la sécurité au travail. Plus
le service de gestion des ressources humaines assume un réle de partenaire stratégique,
plus on a tendance & impartir les activités de dotation (r=,19 et p=,10) et de rémunération
(r=,26 et p=,02). La variable intervenante du secteur d'activité manufacturier a une
corrélation négative et significative avec la santé et la sécurité au travail (r=-,22 et p=,05).
Comme on aurait pu s'y attendre, le fait d'étre syndiqué est significativement associé a

Iimpartition des relations de travail (r=,35 et p=,003). Tableau IV.20

Tableau IV.20 _ Résultats des corrélations partielles entre activités et variables intervenantes

‘ réle de partenaire stratégique
Formation

A Rémunération ;
- réle de partenaire stratégique 264 {028
Relations de travail

réle d'expert administratif ,195 ,107 :
 syndicalisation - 357 ,003 |

Santé et sécurité au travail
rble de soutien -211 ,081
secteur d'activités (manufacturier) -,229 ,058
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4.2.2 Analyses multivariées

En se basant sur notre modéle de recherche, rappelons que notre objectif premier
est de vérifier I'influence de nos trois hypothéses de recherche stipulant que la réduction
des colits (1), le désir de s'attarder aux compétences cruciales (2) et I'accés aux services
d'experts (3) incitent les organisations a impartir certaines activités de gestion des
ressources humaines. Une premiére série d'analyses permet de vérifier l'effet de ces trois
variables indépendantes sur le taux d'impartition de chacune des activités et sur le taux
global d'impartition. Ensuite, une deuxiéme série d'analyses permet d'effectuer des
régression multiples hiérarchiques dans le but d'identifier dans quelle mesure les variables
indépendantes influencent l'impartition des activités mais cette fois-ci, en tenant compte

des variables intervenantes.

4.2.2.1 Régressions multiples entre les variables indépendantes et les activités
Dans le but de vérifier I'influence relative des variables indépendantes (réduction
des cofits, le besoin de s'attarder aux compétences cruciales et I'utilisation des services
d'experts) sur la variable dépendante (taux d'impartition), cinq régressions multiples ont
été effectuées pour chacune des cing activités de gestion des ressources humaines menées

dans notre questionnaire. Le tableau IV.21 résume les résultats des régressions.

En ce qui conceme la dotation, c'est le besoin d'utiliser les compétences cruciales
qui s'est avéré la seule variable significative dans la décision d'impartir cette activité. En

effet, 31% de la variance du taux d'impartition de la dotation est expliquée par cette
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variable indépendante. Dans le cas de la foﬁnaﬁom c'est la réduction des cofits qui
explique davantage (6% de la variance) le choix d'impartir. 11 faut cependant noter la
faiblesse de cette explication. Quant a limpartition de la rémunération, elle est
principalement influencée par le besoin de s'attarder aux compétences cruciales et par
lutilisation des services d'experts. Ces deux motifs expliquent 38% de la variance. En ce
qui concerne limpartition des relations de travail, les trois variables indépendantes
influencent la décision d'impartir cette activité. Ces derniéres expliquent une variation de
40,6%. Pour sa part, limpartition des activités de santé et de sécurité au travail est plutot
influencée par le désir de s'attarder aux compétences cruciales ainsi que l'utilisation des

services d'experts (31,4%). Tableau IV.21.

Tableau IV.21 _ Régressions multiples et variables indépendantes

compétences cruciales
: B Formation
- réduction des colts
Rémunération
compétences cruciales
{ services dexperts
: Relations de travail
: réduction des colts
compétences cruciales
dexperts
U

compétences cruciales 437 ,000 ,330 314 20,970 :

services d'experts 194 083 330 314 20970 | 000 &
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4.2.2.2 Régressions multiples hiérarchique:s entre le taux d'impartition des cing
activités de GRH et les caractéristiques organisationnelles

Suite aux régressions multiples entre le taux d'impartition de chacune des activités

et les trois variables indépendantes reliées & ces derniéres, d'autres régressions s'avérent

nécessaires afin de controler les variables intervenantes et d'expliquer leur influence. Pour

ce faire, nous avons contrélé I'influence de la taille de l'organisation, celle du service de

ressources humaines, le secteur d'activité (manufacturier ou services), les différents roles

du service de RH (rdle de partenaire stratégique, role d'expert administratif, role de

soutien pour les travailleurs, role d'agent de changement) et le fait d'étre syndiqué. Ces

régressions linéaires hiérarchiques servent a mesurer linfluence de nos variables

indépendantes sur l'impartition en contrdlant l'influence potentielle de certaines variables

intervenantes.

Pour ce qui est de l'impartition de la dotation, la régression démontre que notre
bloc de variables intervenantes n'a que peu d'influence sur notre variable dépendante. En
effet, on constate que les variables intervenantes expliquent 4,8% de la variance alors que
nos trois variables indépendantes ajoutent 22,8% de la variance. Il est intéressant de
constater que seul le role de partenaire stratégique est significatif parmi les variables
intervenantes. Parmi les variables indépendantes, le motif des compétences cruciales
demeure significatif pour expliquer I'impartition de la dotation. Ces résultats corroborent
ceux obtenus précédemment puisque la variable des "compétences cruciales" était la plus

influente pour expliquer la décision d'impartir la dotation. Tableau IV.22.
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le sur I'impartition

Tableau IV.22 i de variab

ST e

e —— e S 1

taille service de GRH
réle partenaire stratégique 220 ,053
réle d'expert administratif

rdie de soutien pour ies travailleurs
réle d'agent de changement
syndicalisation

secteur d'activité (manufacturier)
secteur d'activité (services)

Total R* | 276 I
_ Total F | 13517~

En ce qui a trait 4 |a formation, on constate que les variables intervenantes ont une
influence considérable puisqu'elles expliquent une variance presqu'aussi importante que
les variables indépendantes. En effet, les résultats de la régression montrent que le secteur |
d'activité des services expliquent 7,0% de la variance. Alors que la variable indépendante
de la réduction des coiits vient ajouter que 9,0% d'explication de la variance. De plus,
comme l'avait indiqué I'analyse de la régression précédente (section 4.2.2.1), c'est bien la
réduction des colits qui influence le plus le choix d'impartir I'activité de formation.

Tableau IV.23
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Tableau IV.23

tailie de l'entreprise

taille service de GRH

réles partenaire stratégique

réle d'expert administratif

réle de soutien pour les travailleurs
réle d'agent de changement
syndicalisation

{| secteur d'activité (manufacturier)

Hl secteur d'activité (services)

il réduction des codits 252*
, compétences cruciales

services d'experts

p<0]  **p<001 ***p<0,001

Dans le tableau IV.24, deux variables intervenantes expliquent I'impartition de la
rémunération (8,4% de la variance). Plus spécifiquement, le role de partenaire stratégique
est positivement significatif alors que la variable du secteur d'activité manufacturier I'est
négativement. Une fois I'influence des variables intervenantes contrdlée, les deux variables
"s'attarder aux compétences cruciales” et "recourir aux services d'experts” ajoutent une

explication de 37,0 % de la variance.



taille de I’ rise
taille service de GRH
rdles partenaire stratégique 253 ,027
réle d'expert administratif :
réle de soutien pour les travailleurs
réle d'agent de changement
syndicalisation
i| secteur d'activité (manufacturier) -,200 ,079
secteur d'activité (services)
AR? ,084*
v i 0 es I, T sy s e
réduction des coilts
|| compétences cruciales 293 ,005
(| services d'experts 418 ,0001
| AR 370"
Total R?
T 8,036

<01  *4p<0,01 **%p<0,001

En ce qui concerne les relations de travail, la régression hiérarchique démontre
que l'ensemble des variables intervenantes influence considérablement I'impartition des
activités qui ont trait aux relations de travail. II appert que les variables intervenantes
expliquent 21,3% de la variance, soit un taux d'explication quasi équivalent 4 celui des
variables indépendantes (22,3%). Le rdle d'expert administratif et le fait d'étre syndiqué
sont les variables intervenantes qui influencent I'impartition des activités reliées aux
relations de travail. Pour les variables indépendantes, le fait de vouloir recourir a des
services d'experts s'affiche comme pouvant expliquer I'impartition des activités ayant trait
aux relations de travail. On remarquera que, comparativement aux analyses effectuées

dans la section 4.2.2.1, les variables de Ia "réduction des coiits” et des "compétences
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cruciales” n'ont plus une influence significative sur l'impartition des relations de travail.

Tableau IV.25.

taille service de GRH

roles partenaire stratégique

réle d'expert administratif

{ réle de soutien pour les travailleurs
rdle d'agent de changement
syndicalisation

secteur d'activité (manufacturier)
secteur d'activité (services)

compétences cruciales
services d'experts 754 ,039
AR" | 221"
Total 434

<01  *op<001 ***p<0,001

On peut noter 4 partir des analyses de régression effectuées pour expliquer
I'impartition des activités de santé et de sécurité que les variables intervenantes n'affichent
qu'une faible influence (Tableau IV.26). En effet, les variables intervenantes n'expliquent
que 7,4% de la variance alors que les variables indépendantes sont & méme d'expliquer
26,2%. Notons que, parmi les variables intervenantes, la taille de I'entreprise et celle du
service de gestion des ressources humaines expliquent le taux d'impartition des activités
de santé et de sécurité au travail . Parmi les variables indépendantes, les variables
"s'attardent aux compétences cruciales” et "recourir aux services d'experts" sont

significatives et incitent les organisations 4 impartir des activités de santé et de sécurité
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au travail. Cette analyse confirme les résultats de la régression précédemment faite

concernant l'impartition de la santé et la sécurité au travail.

0,959

réles partenaire stratégiqu

réle d'expert administratif

réle de soutien pour les travailleurs

réle d'agent de changement

syndicalisation

secteur d'activité (manufacturier)

secteur d'activité (services)
L AR? 074

réduction des colts

compétences cruciales A73 ,002

services d'experts ,208 ,078
L - AR? 262

Total R? i

Total 13,032*

<0,  **p<0,01 ***p<0,001

Les résultats des régressions effectuées pour expliquer l'impartition globale des
activités de gestion des ressources humaines montrent I'importance accordée aux variables
intervenantes. En effet, les variables expliquent 16% de la variance, ne laissant que 1,0%
d'explication de la variance attribuable aux variables indépendantes qui corespondent aux
dimensions identifiées dans I'analyse factorielle précédemment effectuée. Parmi les
variables intervenantes, le réle d'expert administratif et le réle de soutien pour les
travailleurs sont significatifs (malgré que le réle de soutien le soit négativement). Ces

résultats ne sont pas surprenmants puisquiils corroborent les résultats obtenus
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préalablement. En effet, rappelons qu'aucun des motifs n'était significativement corrélé a

l'impartition globale des activités de gestion des ressources humaines. Tableau IV.27

réles partenaire stratégique

rdle d'expert administratif

réle de soutien pour les travailleurs
role d'agent de changement
syndicalisation

secteur d'activité (manufacturier)
secteur d'activité (services)

=211 ,057

nfs

LI réduction des colts n/s

économie de temps nfs

caractéristiques fournisseurs n/s

compétences cruciales n/s
- TotalF {13032

*p <0,1 **p<0,01 ***p <0,001
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4.2.3 Les conséquences
Le deuxiéme volet d'analyse traite des différentes conséquences engendrées par
I'impartition des activités de ressources humaines. Les conséquences ont été regroupées
comme suit: efficacité du service de GRH, la satisfaction des clients et les résultats de
I'impartition dans son ensemble. Afin de déceler les conséquences de l'impartition, des
corrélations ont été effectuées d'une part, entre le taux d'impartition de chacune des cing
activités étudiées et les conséquences, a savoir, l'efficacité du service de gestion des
ressources humaines, la satisfaction des clients et les résultats de I'impartition dans son
ensemble (tableau IV.28 page 78). D'autre part, afin de dresser un portrait plus global de
la situation, des corrélations ont été effectuées entre le taux d'impartition global et les

différentes conséquences étudiées (tableau IV.29 page 79).

4.2.3.1 Corrélation entre activités et conséquences de I'impartition

Des corrélations ont été calculées entre l'impartition des activités de gestion des
ressources humaines et les conséquences de l'impartition. Aucun lien statistique
significatif n'existe entre l'impartition de la dotation et les conséquences de l'impartition.
L'impartition n'a donc pas d'impact significatif sur l'efficacité du service RH, la

satisfaction des clients ainsi que les résultats de l'impartition dans son ensemble.

Quant aux relations entre l'impartition des activités de la formation et les

conséquences engendrées, les résultats montrent que l'impartition des activités de
q
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formation influence l'efficacité du service dé GRH (r=,22 et p=,04). Quoique cette

corrélation soit significative, I'explication de la variance demeure trés faible.

Pour ce qui est des conséquences de limpariition de la rémunération,
'augmentation de l'efficacité des services de gestion des ressources humaines est
positivement et significativement associée a l'impartition de la rémunération (r=,24 et
p=,03). Tandis qu'aucun lien statistique significatif existe entre l'impartition de la
rémunération et les variables intervenantes "augmentation de la satisfaction des clients vis
a vis les services de la gestion des ressources humaines” (r=,17 et p=,12) et "la satisfaction

des résultats dans son ensemble" (r=,10 et p=,38).

On note, en ce qui concerne les conséquences de l'impartition des activités
relatives aux relations de travail que l'augmentation de l'efficacité du service de gestion
des ressources humaines ( 1=,29 et p=,007) et 'augmentation de la satisfaction des clients
vis 4 vis les services de gestion des ressources humaines (r=,22 et p=,05) sont

positivement et significativement corrélées aux activités de relations de travail.

Pour sa part, l'impartition des activités de la gestion de la santé et la sécurité au
travail a une influence positive et significative sur la satisfaction des clients vis a vis les
services de gestion des ressources humaines (r=,22 et p=,04) et sur 'augmentation de
I'efficacité du service de gestion des ressources humaines (r=,19 et p=,08). Par contre,

I'impartition de I'activité de la gestion de la santé et la sécurité au travail n'a aucune
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influence sur la satisfaction de l'impartition dans son ensemble (r=,-04 et p=,69). Tableau

V.28

Tableau IV.28 Corrélations entre taux d'impartition des activités GRH et conséquences

Activ = 3
Dotation ] 1
+ efficacité du service de GRH ,046 674 |
 satisfaction des clients 010 i 925 |
résultats de limpartition dans son ensemble -,157 ,150
Formation i
!, efficacité du service de GRH 222 037 !
 satisfaction des clients A72 i 110 |
résuttats de limpartition dans son ensemble i 118 ; 273 !
Rémunération T P
- efficacité du service de GRH 235 ,028
 satisfaction des clients ,169 ,119
f&urtats de limpartition dans son ensemble ,095 ,383 :
Relations de travail o s
- efficacité du service de GRH i 289 ,007
: satisfaction des clients 217 045 |
[ résultats de limpartition dans son ensemble P 74 ,108 §
Santé et sécurté au travail :
. efficacité du service de GRH : 185 081
 satisfaction des clients i 223 ,035
résultats de l'impartition dans son ensemble -.042 692 ;

4.2.3.2 Corrélation entre le taux général d'impartition et les conséquences

En examinant la corrélation entre le taux d'impartition g]ob#l et les conséquences
de l'impartition, on constate que l'efficacité du service de gestion des ressources humaines
est positivement et significativement associée au taux d'impartition dans son ensemble (r=
,35, p=0,001). Le taux d'impartition dans son ensemble explique donc 12% de I'efficacité
du service de la gestion des ressources humaines. En second lieu, on retrouve une
corrélation positive et significative entre le taux d'impartition globale et la satisfaction des

clients vis-a-vis les services de gestion des ressources humaines (r=,25 et p=0,02). Le
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taux d'impartition global n'a aucune influence sur la satisfaction des résultats de

I'impartition. Tableau I'V.29

Tableau IV.29  Corrélation entre taux général d'impartition et conséquences

| efficacité du service de GRH
 satisfaction des clients
! résultats de limpartition dans son ensemble {079 {480
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CHAPITRE V

DISCUSSION DES RESULTATS

Dans un premier temps, ce chapitre de discussion expose I'ampleur du phénoméne
de l'impartition dans les entreprises québécoises. Ce bilan reprend les grandes lignes de
l'analyse descriptive et ajoute une analyse plus critique de ces données. Parmi ces données,
on revoie les activités et les pratiques de la gestion des ressources humaines qui sont les
plus enclins & étre imparties. Dans un deuxiéme temps, cette section examine la
pertinence du modele théorique et répond aux hypothéses de recherche. Cette deuxiéme
section présente aussi la contribution des variables intervenantes dans l'explication de
I'impartition des activités de gestion des ressources humaines. La troisiéme et derniére

section vise a rappeler les conséquences les plus marquées de l'impartition.

5.1 BILAN DE L'IMPARTITION

Dans cette section, les résultats de l'analyse descriptive sont résumés et
commentés. Les activités imparties sont énumérées selon l'importance d'impartition.
Finalement, afin d'obtenir une meilleure vue d'ensemble de I'impartition des activités de
gestion des ressources humaines, les résultats de notre étude sont comparés avec ceux

d'études similaires.
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5.1.1. Taux d'impartition
Cette recherche nous a permis d'identifier le taux d'impartition des activités de
ressources humaines au Québec. 1l est intéressant de constater que 23% de l'échantillon
a répondu au questionnaire, ce qui représente un taux de réponse légérement supérieur
a ce qui a été observé dans d'autres recherches (20% pour Lever, 1997; 7% pour Brown
et al.). Parmi les répondants de notre échantillon, composé d'organisations de toutes
tailles (petites, moyennes, grandes et trés grandes), ce sont les PME qui ont
majoritairement répondu & 'appel (67% ont moins de 500 employés). Nous croyons que
ces dernieres sont peut-étre plus intéressées a l'impartition puisqu'elles ont sans doute
moins de ressources internes et doivent se tourner vers une nouvelle alternative de gestion

afin de répondre & leurs besoins.

Des 173 questionnaires obtenus par le biais de notre enquéte, 40% (n=70)
n'impartissent aucune activité de gestion des ressources humaines mais se disent vivement
intéressés par le sujet. En effet, la majorité des organisations n’impartissant aucune
activité de gestion des ressources humaines mais ayant participées a I'étude désirent
recevoir un sommaire des résultats. Ces constatations nous permettent de relever deux
faits importants. D'abord, en plus de quantifier le nombre d'organisations qui impartissent,
on cerne le pourcentage d'organisations qui n'utilisent pas cette alternative de gestion.

Deuxiemement, il nous est possible de constater un vif intérét pour le sujet.
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5.1.2 Activités imparties
L'impartition des activités de RH est un phénoméne assez répandu puisqu'on
constate qu'en moyenne 21,7% des activités de cette division sont imparties. Cette
recherche nous a permis, par le biais des organisations qui impartissent, d'identifier quelles
étaient les activités de ressources humaines les plus enclins a étre imparties. On observe
donc que c'est l'activité de la formation qui est de loin la plus impartie. Quant aux autres
activités, les pourcentages obtenus sont sensiblement similaires. En ordre décroissant, on
retrouve la rémunération, non loin derriére, la dotation et la santé et la sécurité au travail

et finalement les relations de travail.

En plus de dévoiler les taux d'impartition des activités imparties, notre étude a
aussi questionné sur les pratiques s'y rattachant. Lors de la revue de la littérature, nous
avons constaté que peu de recherches s’étaient attardées précisément a décortiquer les
pratiques liées a chacune des activités de ressources humaines. Cette particularité de
notre recherche fait en sorte d'enrichir la connaissance reliée aux pratiques étant
comprises dans les activités ressources humaines. Parmi les pratiques reliées a la dotation,
c'est I'impartition du recrutement qui se démarque largement des autres pratiques. Au
niveau de la formation, ce sont les cours de formation qui se voient davantage impartis.
En ce qui a trait & la rémunération, c’est I'administration de la paie qui est davantage
confiée a I’externe. Les négociations collectives représentent la pratique la plus impartie
pour les relations de travail. Pour ce qui est de la gestion de la santé et la sécurité au

travail, aucune pratique ne se démarque des autres; les programmes d'information et de
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prévention, les analyses des problémes ergonomiques et les enquétes et analyses
d'accidents se voient tous accordés un pourcentage similaire. Il n'est pas trés étonnant
d’observer de tels résultats puisque les pratiques étant les plus imparties sont en principe,

les pratiques prédominantes pour chacune des activités.

De plus, les résultats de notre étude montrent que I’accroissement de I’impartition
d’une activité semble augmenter le désir de ’'impartir davantage. En comparant le taux
d'impartition actuel au taux d'impartition d'ici les cinq années d'une méme activité, on
observe une croissance linéaire. Nous croyons que cela s'explique en partie par la
satisfaction soutenue pour l'impartition. En effet, les données montrent une grande
satisfaction des répondants envers cette avenue. Ceci dit, il nous apparait prévisible que
l'on envisage une augmentation de l'impartition des activités de gestion des ressources

humaines.

5.1.3. Comparaison des résultats

En comparant notre étude a des études menées aux Etats-Unis (Lever, 1997,
Brown, Harkins, Sullivan, 1995, Spee, 1994), on observe des convergences et des
divergences. Les similitudes se concentrent davantage au niveau des populations sondées.
En effet, la population étudiée, c'est a dire l'unité d'analyse, le type d'entreprise
(manufacturiére et de service) et la taille des organisations (quoique I'échantillon
américain soit composé d'un nombre un peu plus élevé de grandes organisations), est

similaire.
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Quant aux différences, elles se situent au niveau des résultats obtenus. Sur le plan
méthodologique, certaines études exposent le pourcentage d'impartition de chacune des
activités (ou pratiques) alors que d'autres le font en terme de pourcentage d'organisations
qui utilisent I'impartition. De plus, les activités et les pratiques retenues différent d'une
étude a l'autre. 1l est alors difficile de faire une comparaison exacte des pourcentages
d'impartition de chaque activité. Dans cet optique, nous avons donc basé notre
comparaison en terme de pourcentage d'organisations qui impartissent plutt qu'en
pourcentage d'impartition des activités. Notre recherche affiche dans I'ensemble un
pourcentage d'organisation impartissant plus élevé que ceux retenus par les études
américaines. Nous croyons que cela peut s'expliquer par le fait que nos répondants
oeuvrent dans de plus petites organisations et sont peut étre plus enclins & impartir

considérant leurs ressources internes limitées. Tableau V.1.

Tableau V. 1 Pourcentage d'organisations impartissant les activités de GRH

Activites L - oo ftudes
64% - 34%* 50%
91% - 23%* 65%
émunération 55% - 16%* 46%*
- relations de travail 54% - [ - -
' santé et sécurité au travail 50% -1 12* -

* % obtenu par 'addition de pratiques afin d'obtenir un pourcentage global pour l'activité
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52 REPONSE A LA QUESTION DE RECHERCHE
Dans cette section, les résultats des analyses bivariées et multivaniées sont
présentés et commentés. Ces éléments permettent d'évaluer la pertinence du modéle et
de répondre & nos hypothéses de recherche. Pour répondre & notre question de recherche,
nous passons en revue les motifs qui sont susceptibles d'inciter les organisations a impartir
certaines activités de gestion des ressources humaines. Ensuite, nous procédons a la
vérification des hypothéses. Des explications tirées a partir des bases théoriques sont

présentées pour chacune des hypothéses retenues.

5.2.1 Les motifs & la base de la décision d'impartir

Quels sont les motifs poussant les responsables de la gestion des ressources
humaines a impartir certaines activités de ressources humaines? Est-ce que la réduction
des couts, le désir de s’attarder aux compétences cruciales et ’accés aux services
d’experts incitent les organisations a impartir certaines activités de ressources humaines?
Les trois hypothéses relatives a ces questions sont confirmées par les données

empiriques.

Lors des analyses descriptives, nous avons montré que c'est l'accés aux services
d'experts qui incite le plus & impartir. En effet, ce motif figure au premier rang pour
chacune des cinq activités. Comparativement a la revue de la littérature traitant de
I'impartition en générale, les données descriptives de cette recherche accordent une bien

plus grande signification & l'utilisation des services d'experts. Dans la revue de la
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littérature ce motif est souvent apparu comme un facteur d'incitation secondaire a
I'impartition. Il est utilisé, entre autres, comme un outil servant & compléter les services
organisationnels, & réduire les risques et limiter les incertitudes ainsi qu'a répondre plus

efficacement aux besoins des consommateurs ou clients.

Nous croyons que la grande utilisation des services d'experts dans le domaine de
la gestion des ressources humaines peut étre expliquée par une moins grande importance
généralement accordée a cette division, comparativement a d'autres activités
organisationnelles. Puisque cette activité est souvent pergue comme une compétence non-
cruciale, les répondants jugent probablement plus favorable de s'approvisionner ces

services a l'externe.

De plus, contrairement & I'énoncé précédent, l'utilisation des services d'experts
pourrait aussi s'expliquer par la participation stratégique de plus en plus prononcée du
service de gestion des ressources humaines. Cette explication est significative pour
l'impartition de la rémunération. Comme il sera davantage expliqué dans les paragraphes
suivants, on procéde a l'impartition des activités de la gestion des ressources humaines
afin de s'attarder davantage aux compétences cruciales. Ceci dit, les activités non-
cruciales sont donc transférées a un fournisseur externe et font en sorte de rendre ce motif
plus populaire. Nous croyons cependant que cette deuxiéme explication est relativement

moins importante que la premiére.
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En ce qui concemne linfluence de I'utilisation des services d'experts dans
l'explication de l'impartition, elle est considérable et permet d'expliquer une partie de
I'impartition de l'activité de rémunération, des relations de travail et de la santé et la
sécurité au travail. Ceci signifie que le besoin d'utiliser les services d'experts fait fluctuer
le pourcentage d'impartition de ces activités et vient donc confirmer I'hypothése de
recherche stipulant que I'accés aux services d'experts incite les organisations a impartir

certaines activités de gestion des ressources humaines.

Malgré que le désir de s'attarder aux compétences cruciales ainsi que la réduction
des coflits soient des motifs jugés moins fondamentaux par les responsables (analyses
univariées), ces deux facteurs demeurent aussi importants et leur apport dans I'explication
de la variance de I'impartition est essentielle. L'importance accordée aux compétences
cruciales et a la réduction des colits ainsi que leur influence dans la décision d'impartir une

activité est en général fort similaire.

Par contre, comme il a été indiqué dans les analyses multivariées de la section
4.2.2.1, le fait de vouloir s'attarder aux compétences cruciales expliquent un plus grand
pourcentage de la variance expliquée, dont celle de la dotation, de la rémunération, des
relations de travail ainsi que de la santé et la sécurité au travail. L'hypothése de recherche
stipulant que le désir de s'attarder aux compétences cruciales incitent les organisations a
impartir certaines activités est donc confirmée pour les activités ci-haut mentionnées et

infirmée pour l'activité de la formation.
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Les résultats obtenus pour la variable du désir de s'attarder aux compétences
cruciales vont au dela de nos attentes. D'abord, le cadre théorique expliquant l'impartition
dans une visée de compétences cruciales est davantage relié au domaine de la production
que des services. Deuxiémement, la contribution de la variable des compétences cruciales
aux décisions stratégiques de la gestion des ressources humaines demeure,
malheureusement, encore un champs a explorer. L'importance accordée aux compétences
cruciales confirme donc que la gestion des ressources humaines centre ses ressources et
énergies sur ses compétences cruciales, c'est-a-dire les activités ayant une valeur-ajoutée.
En effet, longtemps confinée ou étroitement associée a un role administratif, cette division
oeuvre maintenant dans un environnement de plus en plus complexe ou elle doit
démontrer son importance afin d'étre reconnue comme faisant partie des éléments
stratégiques. Rejoignant les nouvelles tendances de la gestion stratégique, la fonction de
la gestion des ressources humaines a compris qu'elle pouvait améliorer la qualité et
l'efficacité de ses services en impartissant progressivement les tiches & caractére
opérationnel pour se consacrer davantage au développement de ses compétences
cruciales. De plus, ces résultats sont trés révélateurs puisqu'ils nous permettent de

déduire que méme les PME se penchent vers une gestion stratégique, alors qu'on croyait

que ce type gestion était plutdt réservé aux grandes organisations.

Pour ce qui est de la variable de la réduction des coiits, le courant théorique lui
accorde une place prédominante en stipulant qu'il y a réduction des coiits de transaction

et que les colits de production sont réduits via I'économie d'échelle des fournisseurs.
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Contrairement au courant théorique, les données de notre recherche n'accordent pas une
place aussi capitale a la réduction des coiits et ce motif explique seulement une partie de
la variance de I'impartition de la formation et des relations de travail. L'hypothése de la
réduction des colits est donc confirmée pour ces activités et infirmée pour la dotation, la

rémunération et la santé et la sécurité au travail.

Nous croyons que cela s’explique sans doute par 'évolution de cette pratique qui

a maintenant des objectifs outrepassant la simple réduction des coiits. De plus, les

montants impliqués expliquent certainement la moindre influence de la réduction des

colts. Comparativement a d'autres fonctions organisationnelles (recherche et
¢

développement, production, informatique, etc), les montants engagés par la gestion des

ressources humaines sont moindres et limpartition des activités de gestion des ressources

humaines n'est pas pergue comme générant des économies considérables.

5.2.2 L'influence des variables intervenantes

L'impartition des activités des ressources humaines peut aussi s'expliquer, en
partie, par d'autres éléments que ceux représentés par nos trois variables indépendantes.
Parmi ces éléments, on retrouve les variables intervenantes. Malgré que leur pourcentage
d'explication demeure inférieur dans la plupart des équations, comparativement aux
variables indépendantes, leur contribution mérite d'étre mentionnée. De plus, mise a part

la taille de I'entreprise et le secteur d'activité, peu d'études se sont intéressées & mesurer
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la taille du service de la gestion des ressources humaines, les différents roles de la gestion

des ressources humaines et la syndicalisation.

Plusieurs variables intervenantes affectent significativement l'impartition des
activités de ressources humaines. Parmi les neuf variables incluses dans notre modéle,
sept sont ressorties comme pouvant influencer une part de l'impartition des activités de
ressources humaines. Seuls le role de soutien pour les travailleurs et celui d'agent de
changement ne sont pas significatifs. On constate qu'aucune des variables intervenantes
ne se démarque considérablement des autres, c'est-a-dire, influengant l'ensemble des
activités. Par contre, on se doit de noter que la variance du taux d'impartition de la
dotation et des relations de travail sont largement expliquées par les variables
intervenantes. Pour ce qui est de la dotation, presque la moitié de la variance est
expliquée par la variable du rle stratégique du service de ressources humaines. Quant
aux relations de travail, il appert que le role d'experts administratifs du service de RH et
la syndicalisation expliquent une variance quasi équivalente a celle des variables

indépendantes.
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53 CONSEQUENCES DE L'IMPARTITION
Cette section fait ressortir les résultats des analyses univariées et multivariées
traitant des conséquences de l'impartition. Elle vise 4 rappeler les conséquences les plus

marquées.

Les résultats des analyses univariées démontrent nettement la satisfaction des
répondants face aux résultats de l'impartition. Il apparait que I'impartition des activités de
ressources humaines contribue & augmenter significativement l'efficacité du service de
ressources humaines et la satisfaction des clients. Etant donné qu'on impartit
principalement dans le but d'utiliser les services d'experts, il semble logique que
I'impartition permette en effet d'augmenter 'efficacité des services et la satisfaction des
clients puisque les services d'experts viennent compléter ou améliorer les services offerts
par les ressources internes. Dans un méme ordre d'idée, il n'est pas surprenant de
constater que trés peu de répondants prévoient reprendre les activités imparties et

considérent plutét augmenter leur taux d’impartition dans les cinq prochaines années.

Plus particuliérement, nos données bivariées et multivariées nous permettent
d’observer que le taux d’impartition de la formation, de la rémunération, des relations de
travail et de la santé et sécurité au travail influencent significativement l'efficacité du
service de gestion des ressources humaines. En ce qui concerne la satisfaction des clients
face aux services de la GRH, celle-ci est significativement reliée & la proportion de

I’impartition des relations de travail et de la santé et sécurité au travail.
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Nous avons mesuré les conséqueﬂces de limpartition sur la composition
quantitative du service de ressources humaines. Il est intéressant de constater que
Pimpartition des activités de ressources humaines semble avoir un impact plutét indirect
sur les effectifs de cette division. Cela s’explique sans doute par le fait que Iimpartition
est majoritairement utilisée dans le but d’utiliser les services d'experts afin de compléter
ou d’ameliorer les services internes. Si le motif primaire avait été la réduction des cofits,
il est probable que I'impact sur les effectifs de ressources humaines aurait été plus marqué.
La plupart des répondants affirment donc que l'impartition n'a eu aucun impact sur les
effectifs. D'autres mentionnent qu'il y a eu des transferts dans d'autres unités, des mises
a pied (avec ou sans indemnités), des retraites anticipées et des réajustements de taches.
Cependant, il faut souligner que certains répondants prétendent que l'impartition peut

avoir une influence négative sur la croissance des effectifs en ressources humaines.

Tableau V.2 Impact de I'impartition sur les effectifs de RH

Impact de l'impartition sur les effectifs

50,00%
40,00% -
30,00% +
20,00%
10,00% -

0,00% — ; l-—_-] ,

sans avec transfert retraite aucun autres
indem indem

I
T
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CHAPITRE VI

CONCLUSION

Bien que l'impartition soit chose courante, peu de recherches théoriques et encore
moins de recherches empiriques s'étaient jusqu'a maintenant attardées a ce sujet. Il était
alors bénéfique, tant pour le domaine académique que pour le domaine professionnel
d'obtenir, un portrait global de l'impartition. Notre recherche tentait de contribuer a
I'élaboration du contexte théorique propre & l'impartition des activités de gestion des
ressources humaines et a refléter empiriquement ces mémes activités dans les

organisations québécoises.

Ainsi, l'apport théorique de cette recherche est important puisqu'elle offre une
revue de la littérature qui pourrait servir de base théorique pour des recherches futures.
Entre autres, il a été question de distinguer trois explications théoriques de I'impartition
organisationnelle, soit celle de la réduction des coiits, celle de l'importance de s'attarder
aux compeétences cruciales ainsi que celle du besoin d'utiliser les services d'experts et de
les appliquer au contexte de la gestion des ressources humaines. Le modéle de recherche
qui a été proposé a donc tenté de contribuer au développement des connaissances
théoriques de l'impartition des activités de gestion des ressources humaines, encore

incomplétes a ce jour.
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Quant aux analyses empiriques, ces derniéres offrent aux professionnels de la
gestion des ressources humaines une image détaillée de l'impartition dans les organisations
au Québec. Entre autres, ces données leur permettent maintenant de connaitre le taux
d'impartition des activités de gestion des ressources humaines et les pratiques s'y
rattachant, les motifs poussant & impartir ainsi que les conséquences engendrées par cette
pratique. Enfin, nos résultats pourraient méme guider les gestionnaires dans la priorité qui

devrait étre accordée aux activités a impartir, en fonction des résultats recherchés.

Au dela des connaissances descriptives, la recherche expose dans quelle
proportion les hypothéses reliées a la réduction des coflits, au désir de s'attarder aux
competences cruciales ainsi qu'au besoin d'utiliser les services d'experts influengent les
gestionnaires & impartir certaines activités de la gestion des ressources humaines. Malgré
que ces trois hypothéses soient confirmées par les données empiriques, il nous a été
possible de constater un enthousiasme particulier pour les services externes. Pour ce qui
est de la réduction des colits et du désir de s'attarder aux compétences cruciales, méme
si ces derniers se voient accordés moins d'importance que le prétendait le courant

théorique, leur influence dans la décision d'impartir les activités RH demeure importante.

Pour ce qui est des activités de gestion des ressources humaines, il a été clairement
identifié que l'activité de la formation et sa dimension apprentissage sont largement
confiées aux services externes, suivies par ordre d'importance, de la rémunération, de la

dotation, de la santé et sécurité au travail et finalement des relations de travail. Enfin, on
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dénote que l'impartition semble avoir des conséquences positives sur l'efficacité du service

de ressources humaines ainsi que sur la satisfaction des clients.

LIMITES:
Comme toute recherche empirique, cette étude est sujette a certaines limites. Bien
que la recherche ait respecté la rigueur scientifique requise pour ce genre d'exercice, il

demeure qu'aucune recherche n'est exempte de faiblesse.

On retrouve d'abord les limites inhérentes a l'instrument de mesure. Malgré la
rigueur méthodologique qui a été suivie (choix des indicateurs, pré-test, choix de la
population) I'analyse statistique de cette étude repose sur les perceptions de professionnels
de la gestion des ressources humaines a qui l'on a demandé de se prononcées sur les
opérations de leur propre division, entre autres, le role de la gestion des ressources
humaines ainsi que son apport stratégique. L'enquéte n'a pas tenu compte de I'opinion de
la haute direction (autre que la GRH) et aucune vérification & cet effet n'a été effectuée.
Néanmoins, en ce qui nous concemne et en fonction des études similaires, il semble
opportun de croire que les observations recueillies sont réalistes et reflétent la situation

existante dans les organisations échantillonnées.

Egalement, les taux d'impartition pour chacune des activités ont été recueillis a
partir des perceptions des répondants et le cadre de I'étude ne nous a pas permis d'aller

sur le terrain pour vérifier ces perceptions par une recherche documentaire.
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Une autre limite de notre étude est que ses résultats ont été mesurés en terme de
pourcentage et qu'elle se veut donc une approximation de la réalité. Il aurait peut-étre

souhaitable d'y ajouter quelques études de cas d'étoffer davantage ces données.

RECHERCHES FUTURES:

La recherche que nous avons proposée nous a permis de cerner un portrait de
I'impartition dans 90 organisations au Québec. Nous estimons qu'il serait intéressant de
tester le modeéle auprés d'organisations provenant de milieux différents, dont des
entreprises de grande taille et/ou dans des organisations oeuvrant hors Québec. En fait,
des études comparatives entre de grandes organisations, des provinces ou encore des pays

pourraient étre entreprises.

En s'inspirant des limites de cette recherche, il nous apparaitrait intéressant que
des recherches, qui tiendraient compte aussi des perceptions du role de la gestion des

ressources humaines de dirigeants de d'autres divisions, puissent étre amorcées.

Nous croyons que les activités et les pratiques de gestion des ressources humaines
ont été suffisamment développées. Par contre, comme notre modéle de recherche est basé
sur les grands courants théoriques existants, il n'est pas surprenant que beaucoup
d'emphase soit & priori mis sur la réduction des coiits, les compétences cruciales et
lutilisation des services d'experts. Des études sous forme d'analyse de cas permettraient

d'obtenir de linformation supplémentaire concernant les autres motifs poussant a impartir.
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De plus, maintenant que I’on connait I'importance des services d’experts dans le choix
d'impartir, des recherches ultérieures traitant de cette dimension pourraient s'avérer trés

instructives afin de mieux cerner ce concept et d'en décéler les multiples facettes.
p p

Finalement, maintenant que l'on a élargi les connaissances théoriques et empiriques
sur le sujet, il serait tres profitable pour le domaine professionnel de produire une forme
de guide pratique qui décrirait les étapes a suivre dans l'amorce d'une démarche

d'impartition des activités de gestions des ressources humaines.
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ANNEXE 1

QUESTIONNAIRE SUR L'IMPARTITION DES ACTIVITES
DE GESTIONS DES RESSOURCES HUMAINES
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@lestionnaire

sur I'impartition des activités de
gestion des ressources
humaines

L’équipe de recherche

Anne Ménard, Etudiante de maitrise, ERI, Université de Montréal
Tania Saba, Professeure, ERI, Université de Montréal



DEFINITION: |L'impartition, communément appelée "outsourcing" se définit
comme étant le recours aux services d'un fournisseur pour remplacer
une ou plusieurs activité(s) organisationnelle(s).

QUESTION PRELIMINAIRE

Est-ce que vous impartissez une ou plusieurs activité(s)
(ex: formation, recrutement, rémunération, etc.) de la O oui 0O non
gestion des ressources humaines (GRH)?

Si vous avez répondu oui, veuillez s'il vous plaft, compléter ce questionnaire.

Si vous avez répondu NON, c'est-a-dire que vous n'impartissez aucune activité de
gestion des ressources humaines, veulllez s'il vous plait simplement retourner
le questionnaire a I'adresse indiquée.

PARTIE I: MOTIFS JUSTIFIANT L'IMPARTITION

En encerclant le chiffre approprié, veuillez indiquer dans quelle mesure 1. trés en désaccond
vous étes en accord ou en désaccord avec chacun des énoncés suivants: 2. sssez en désaccord

Vous impartissez entiérement ou partiellement une ou plusieurs
activité(s) de GRH ..........

1. afin de réduire les colts. e
2. dansle but d'utiliser les servms d‘experts -
3 danslebutdemduirelasurchafgedetravail

4. dans le but de vous attarder aux compétences cruciales (cores competencies), 1 z
'eet-é—dnre I&s ach\dtes qui supportent la stratégie organisahonnelle o

A M A A
a oo o

5
e ,,45, -
rdces offrts e arh ot mell s 2.3 4 5

12. Pamequ'ungrandnombredefoumiseutsdemmémesservb&sw i 2 3 4 5
dasponble sur le marcheé.

13 pourdauu-e(s) rnotrf(s) veumez WPE——




ZO—--A>aIMZCZTmMX

16)

Le service des ressources humaines est-il responsable

de la rémunération? O oui 0O non
(veuitiez passer & Factivité suivante)

a) Sioui, quel % de cette activité impartissez-vous? %
b) Plus particuliérement, quelles sont les pratiques de cette activité que vous impartissez?

O I'administration de la paie (traitement de la paie)

O ranalyse de postes (évaluation des emplois, détermination de 'échelle salariale)
0 la gestion des avantages sociaux

O la gestion du systéme informatique des ressources humaines (HRIS) ?

DOautre pratique (veulllez préciser)

c) Indiquez par ordre de priorité, en classant de 1 & 4 (0 si I'objectif ne s'applique pas), le ou les
objectif(s) spécifique(s) visé(s) par limpartition de cette activité?

réduire les colts
développer les compétences cruciales
accéder aux services d'experts

autre objectif (veuillez préciser)

d) Que! pourcentage additionnel de cette activité prévoyez-vous impartir d'ici les deux prochaines
années? %

Le service des ressources humaines est-il responsable

de la gestion des relations de travall? O oui 0 non
(veuiliez passer a l'activité suivante)

a) Sioui, quel % de cette activité impartissez-vous? %
b) Plus particuliérement, quelles sont les pratiques de cette activité que vous impartissez?

O négociations collectives
0 résolutions de conflits (ex: griefs, plaintes)
O représentation légale

O autre pratique (veuillez préciser)

¢) Indiquez par ordre de priorité, en classant de 1 & 4 (0 si l'objectif ne s'applique pas), ke ou les
objectif(s) spécifique(s) visé(s) par limpartition de cette activité?

réduire les colts .
développer les compétences cruciales
accéder aux sefvices d'experts

autre objectif (veuillez préciser)

d) Que! pourcentage additionnel de cette activité prévoyez-vous impartir d'ici les deux prochaines
années? %




PARTIE Iil: REDUCTION DES COUTS VISEE PAR L'IMPARTITION

Ces questions visent & identifier les différents facteurs de comparaison dans 'analyse des codts de
l'impartition.

20) Lorsque vous décidez dimpartir une activité, est-ce que vous effectuez une analyse des colts?

21)

O oui 0 non (veuitlez passer & la question 22)

Si oui, quels sont les facteurs de comparaison dont vous tenez compte afin de calculer la proportion effective
de réduction des codts suite & limpartition?

a) colts liés au personnel ) salaires
O avantages sociaux
O formation
O autre(s) indemnité(s) (veuillez préciser)

b) colts de fonctionnement O matériel et fournitures
O entretien et réparations
O loyers, services publics
Dautre(s) (veuillez préciser)

€) colts généraux 0 services intégrés et administratifs
DO autre(s) (veuillez préciser)

PARTIE IV: ROLES DE LA GESTION DES RESSOURCES HUMAINES

Les questions suivantes cherchent & identifier le réle de la gestion des ressources humaines.

22)

23)

24)

25)

Indiquez par ordre de priorité, en classant de 14 5 (0 si le role ne s'applique pas), le ou les rdle(s) du service
de la gestion des ressources humaines?

role de partenaire stratégique

rdle d'expert administratif

réle de soutien pour les travailleurs (répondre & leurs besoins et inquiétudes)

rdle d'agent de changement (permet & l'organisation de s'adapter aux changements)
autre (veuillez préciser)

Est-ce que le service de RH participe activement aux décisions stratégiques organisationnelles?
O out 0O non

Si oui, comparativement & d'autres services (i.e. finance, marketing, recherche et développement, elc.) quelle
est limportance du service de GRH dans lorientation stratégique de lorganisation?

trés faible faible ' moyenne assez forte trés forte
importance importance importance importance importance
1 2 3 4 5
Quelle est la nature des activités que vous impartissez?
strictement plutot opérationnelle et davantage strictement
opérationnelle opérationnelle stratégique stratégique stratégique

1 2 3 4 5



PARTIE VI: PROFIL DE L’'ORGANISATION

Cette section conceme le profil de votre organisation.

32)

33)

34)

39)

36)

37)

38)

Dans quel type de secteur oeuvrez-vous?
O manufacturier
O finance/assurance
0O services publics
0O services
O commerce de détail, distributeur, grossiste
D santé (ou relié)
0 gouvernement/militaire
O éducation
O consultation
O autres (spécifiez)

Oeuvrez-vous dans un milieu syndiqué?
0 oui O non

Combien y-a-t-il d'employés au QUEBEC dans votre organisation? employés
Combien y-a-t-il d'employés au QUEBEC dans le service de ressources humaines? employés

Quel est le montant approximatif annuellement déboursé pour limpartition des services de RH?
0 moins de 25 000$
0 25 001$ et 50 000$
0 50 001$ et 75 000$
0 75 001$ et 100 000$
0 100 001$ et plus

Dans quelle mesure /e nombre d'employés en gestion des ressources humaines variera dans les deux
prochaines années?

O diminuera significativement
0 diminuera légérement

O demeurera le méme

O augmentera légérement

0 augmentera significativement

Dans lrensemble, quel pourcentage des activités de gestion des ressources humaines impartissez-yous?
% .

Merci d'avoir pris le temps de remplir ce questionnaire.
Veuillez nous le retourner dans I'enveloppe pré-affranchie cijointe.

N’oubliez pas de joindre votre carte d'aﬂ'aires pour recevoir une copie du rapport sommaire
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