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RESUME

Le sujet de la comptabilisation des ressources humaines que nous
abordons dans cette monographie s’inscrit dans un nouveau courant de
pensée. Aussi ni les concepts de base ne sont nettement définis ni les re-
gles de I'application pratique bien précisées. Nous avons néanmoins trai-
té au mieux I'un et {'autre.

Les économistes ont été les premiers a s'interroger sur la notion de
capital humain et sur son évaluation. lls se sont préoccupés, et depuis
fort longtemps — dés 1691 — de définir le concept de « capital hu-
main ». Les premiéres interventions des comptables, par ailleurs, sont ré-
centes ; elles datent de 1964. Encore aujourd’'hui, la notion de « ressour-
ces humaines » n’est pas clairement définie.

La comptabilisation des ressources humaines propose la prise en
compte de ces ressources, au méme titre que les autres ressources, finan-
ciéres ou matérielles, de I'entreprise. Elle propose que |'on reconnaisse le
caractére d'investissement de ces ressources, sous |'hypothese que les
ressources humaines représentent un « actif » pour l'entreprise (et non
pas un « passif »).

Dans ce domaine, les chercheurs se sont penchés principalement sur
le probleme de |'évaluation des ressources humaines. lls ont proposé dif-
férentes bases d'évaluation : le niveau relatif des profits de 'entreprise,
le colt de renonciation, le colt de remplacement, le colt historique, les
flux actualisés des revenus. Parmi les « grands noms », citons : R.H. Her-
manson (1964), J.S. Hekimian et C.H. Jones (1967), B. Lev et A.
Schwartz (1971). E.G. Flamholtz {1972) et, le véritable initiateur de la
comptabilisation des ressources humaines, R. Likert (1967).

Des propositions d'évaluation de ces auteurs, nous pouvons dégager
trois principaux modeles :

— le modele socio-psychologique de R. Likert qui prend en compte la
nature particuliére des ressources humaines ;

— le modéle comptable de E.G. Flamholtz et a/. qui précise le chemine-

ment des données dans le systéme d'information comptable ;

— le modéle économique de E.G. Flamholtz qui présente une analyse de
la composante économique d'un individu pour une organisation.



Au cours de notre recherche empirique, nous avons appliqué le mo-
dele de R. Likert dans |'objectif d'évaluer le systeme de gestion d'établis-
sements et de mettre ces systémes en paralléle avec les résultats finan-
ciers, selon I"hypothése que « tant va la gestion, tant va le profit ».

En effet, R. Likert a défini une gradation de quatre systémes de ges-
tion, du systéme 1 qui est le plus autoritaire au systéme 4 qui est le plus
confiant et le plus participatif ; et, il a établi un lien de causalité entre la
méthode de direction (variables causales), le climat de |'entreprise (varia-
bles intermédiaires) et les résultats financiers (variables finales). Le syste-
me de gestion participatif contribue, selon R. Likert, & créer un climat fa-
vorable qui assure l'obtention de résultats supérieurs, du moins a long
terme.

Cette hypothése a été vérifiée auprés de la population de quatre éta-
blissements d'une entreprise privée de la région de Montréal. Pour mener
a bien notre tache, nous avons di construire des échelles de mesure (re-
groupements d'énoncés) afin de faire I'équivalence entre le questionnaire
utilisé et le modéle de R. Likert ; nous avons di élaborer une solution afin
de faire le lien entre les échelles de mesure et le systéme de gestion de
chacun des quatre établissements. A cette fin, la méthode graphique et
une distribution des énoncés ont été adaptées aux besoins de la recher-
che.

A I'aide d’une enquéte additionnelle, nous avons tenté de « valori-
ser » {(au sens comptable du terme) les ressources humaines de chacun
des établissements. |l s’agit, en somme, d'une tentative tres modeste. ||
est hors de notre portée de proposer, dans I'immédiat, des éléments de
solution 1a ou nos prédécesseurs n’en ont pas apportés...

La comptabilisation des ressources humaines peut s’avérer utile a I'u-
tilisateur interne et a l'utilisateur externe de l'information ; d'autant plus,
si cette information est présentée sous forme monétaire et si, cette der-
niére, est accompagnée de mesures socio-psychologiques. Du moins, tel-
le est la conclusion & laquelle nous a conduite notre réflexion sur le sujet.

Mais I'information sur les ressources humaines n’'est pas neutre. Et la
question de son influence se pose. Pour certains, cette information pour-
rait s’avérer bénéfique ; pour d’autres, négative.

Des recherches s'avérent nécessaires, et méme impérieuses dans le
domaine de la comptabilisation des ressources humaines ; c’est a cet
effort collectif que nous voulons participer.



TABLE DES MATIERES

INTRODUCTION
La démarche en comptabilisation des ressources humaines et
le contenu de la monographie ... 11
CHAPITRE |
La comptabilisation des ressources humaines
1.1 Ladéfinition ... 14
1.2 L'hypothése de base ...........c..ooiiiiiiiiin 15
1.3 Le concept de capital humain ... 17
1.4 La notion de ressources humaines ..............ccooviiiiinannnn. 19
1.5 La notion d’actif humain ..o 20
CHAPITRE 2

L’évaluation des ressources humaines
2.1 L’évaluation en termes monétaires ou non-monétaires ...... 25

2.2 Les différentes approches a la comptabilisation des
ressources humaines : un apergu général ...................... 28

2.3 Les « grands noms » de la comptabilisation des
ressources hUMaiNeS ..ottt 30

CHAPITRE 3
Les principaux modéles d’évaluation des
ressources humaines

3.1 Le modéle socio-psychologique de R. Likert (1967) ......... 45
3.2 Le modéle comptable de R.L. Brummet, E.G. Flamholtz,
W.C. Pyle {1968) . ..ot 53
3.3 Le modele économique de E.G. Flamholtz (1972) ............ 57
CHAPITRE 4

La recherche empirique

4.1 L'hypotheése de recherche ... 63
4.2 La méthodologie ............ooiiiiiiiiiii 63



A3 Lesresultate ... 75
A4 Les HMIES i 80

CHAPITRE 5
L'information sur les ressources humaines

5.1 Les applications pratiques de la comptabilisation
des ressources humaines .............cooiiiiiiiiiiiiiie s 84

5.2 Les réactions des « comptabilisés » ... 86

5.3 Les objections face a la comptabilisation des
ressources humaines ... 87

5.4 Les effets probables de la divulgation de

Finformation ... 89
CONCLUSION
L"état de la question et les perspectives d'avenir ....................... 93
ANNEXE i :
Le modele de R. Likert : la version originale et ia traduction fran-
(oYY DN 95

ANNEXE Il :
Les états financiers de la R. G. Barry Corporation pour |’exercice
OB 98

BIBLIOGRAPHIE ... 101



Tableau 1

Tableau i

Tableau 111
Tableau IV

Tableau V

Tableau VI

LISTE DES TABLEAUX
Les méthodes d’évaluation des ressources
humaines ...

Le modéle de R. Likert
(selon notre interprétation) ............................

Les échelles de mesures ...............................

Les graphiques du systeme de gestion :
etablissement A ...

Les graphiques du systéme de gestion :
établissement D. ...

La distribution des énoncés ................ .

42

50
66

71

71
73



Figure |
Figure i1

Figure 11l

LISTE DES FIGURES

Le modéle « linking pin » de R. Likert .............. 48

Le modele du systeme de comptabilisation des
ressources humaines pour les cadres ................ 55

Le modéle de E.G. Flamholtz pour décrire
les composantes de la valeur d’un individu
pour une organisation donnée. ........................ 59



INTRODUCTION

La démarche en comptabilisation des ressources
humaines et le contenu de la monographie

« Les ressources humaines doivent étre gérées comme un actif » affir-
mait Rodrigue Gagnon, président de |'Association des professionnels en
ressources humaines du Québec, lors de la récente conférence annuelle
de cette association 1.

Pour gérer, de telle fagon, les ressources humaines, il faut — a notre
avis — réunir trois conditions :

— il faut, en premier lieu, considérer — de fait — les ressources humai-
nes comme des éléments de l'actif, et non pas les « souffrir comme
un passif » ;

— il faut, de plus, en avoir les moyens... c'est-a-dire connaitre et prati-
quer une méthode de gestion de ces ressources qui soit adéquate,
efficace ;

— il faut, enfin, évaluer en termes de « $ » l'apport et le co(t de cet ac-
tif. Pour ce faire, il faut comptabiliser les ressources humaines en tant
qu'éléments de I'actif, tout aussi bien que les ressources financiéres
et matérielles.

Telle est, du moins, la base de notre démarche en comptabilisation
des ressources humaines.

Le sujet de la comptabilisation des ressources humaines que nous
aborderons dans ce texte s’inscrit dans un nouveau courant de pensée 2.
Aussi ni les concepts de base ne sont nettement définis ni les régles de
I"application pratique bien précisées. Ce n'est donc pas sans difficultés
qgue la recherche théorique et expérimentale 3 s’est développée — ou se

1. Cette conférence s’est tenue a Montréal en mars 1982.

2. Bien que la réflexion sur I"humain, en tant que capital’, ne soit pas récente ni la
réflexion sur le sujet méme de la comptabilisation des ressources humaines. Nous revien-
drons sur ce point.

“Ce terme fera I'objet d’une discussion ultérieure. Dans le contexte de 'introduction, le

lecteur est prié de lui attribuer la signification courante.

3. Signalons que les recherches expérimentales sont fort peu nombreuses. Nous les
soulignons au cours de notre texte.
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développe — dans ce domaine. Souvent « mal connue », « mal aimée »,
« persécutée méme », mais « fort séduisante », la comptabilisation des
ressources humaines présente bien des écueils, mais elle offre également
bien des défis... Nous tenterons d’exposer au lecteur |'un et l'autre. ..

Au cours de cette monographie, nous nous proposons de présenter
un tour d'horizon des principales notions de la comptabilisation des res-
sources humaines et d'exposer, dans les grandes lignes, une recherche
empirique gque nous avons réalisée dans quatre établissements d'une en-
treprise privée de la région de Montréal.

Plus précisément, nous aborderons la nature et les fondements théo-
riques de la comptabilisation des ressources humaines, dans le chapitre
1 ; puis nous présenterons un apercu général des différentes méthodes et
approches d'évaluation des ressources humaines, dans le chapitre 2 ;
pour ensuite développer les trois principaux modeles d'évaluation de ces
ressources, les modeéles socio-psychologique, comptable et économiqgue,
dans le chapitre 3.

La recherche empirique fera I'objet du chapitre 4 et nous discuterons
de l'information sur les ressources humaines, dans le chapitre 5. Nous
conclurons en exposant |'état de la question et les perspectives de déve-
loppement de la recherche dans le domaine de la comptabilisation des
ressources humaines.



CHAPITRE |

LA COMPTABILISATION DES RESSOURCES HUMAINES

La CRH % propose que les ressources humaines soient prises en
compte au méme titre que les autres ressources de |'entreprise, les res-
sources matérielles ou financiéres ; selon cette approche, sans cette prise
en compte, le bilan de I'entreprise n'est pas complet — il peut méme, de
ce fait, induire le lecteur en erreur 3,

La CRH peut, toutefois, servir exclusivement a des fins de gestion in-
terne, a l'exemple de la comptabilité analytique. Orientée vers des fins in-
ternes, elle permet d’améliorer les décisions des dirigeants de |'entrepri-
se 8. Orientée vers des fins externes, elle permet d’'informer les investis-
seurs sur les variations du capital humain durant une période donnée 7.

Du fait de son utilité, de sa nécessité, dirions-nous, l'information sur
les ressources humaines devrait étre destinée aux usages internes et aux
usages externes également. Au cours de ce texte, nous n’aborderons tou-
tefois, que le dernier point. Ce choix ou mieux, cette limite que nous
nous imposons, s'inscrit dans F'orientation générale de la recherche empi-
rique dont il a été fait mention.

Au début de notre réflexion, a la suite de la définition de la CRH et
de la discussion de ['hypothése qui en est la base, il convient de nous in-

4. Afin de ne pas allonger le texte et d’'en faciliter la lecture, nous utiliserons le si-
gne « CRH » couramment employé pour désigner {a comptabilisation des ressources humai-
nes.

5. LIKERT, R. The Human Organization : Its Management and Value. New-York,
McGraw-Hill, 1967 HEKIMIAN, J.S., C.H. Jones « Put People on Your Balance Sheet ».
Harvard Business Review, January-February, 1967, pp. 105-113. LIKERT, R., W.C. Pyle.
« Human Resource Accounting : A Human Organizational Measurement Approach ». Finan-
cial Analysts Journal, January-February 1971, pp. 75-84. LIKERT, R., D. BOWENS « Improv-
ing the Accuracy of PIL Reports by Estimating the Change in Dollar Value of the Human
Organization. Michigan Business Review, March 1973, pp. 15-24. |l est 4 noter que cet ar-
gument est repris par la plupart des auteurs. Nous citons ici les auteurs qui ont étayé leur
argumentation.

6. Pour certains auteurs dont J.A. Craft et J.G. Burnberg, la CRH doit étre orientée
exclusivement vers des fins internes, a I'exemple de la comptabilité analytique de gestion.
Promouvoir la présentation des ressources humaines au bilan, c’'est méme, selon ces au-
teurs, une erreur guidée par le désir de « rendre honorable » la CRH. CRAFT, J.A., J.G.

Burnberg. « Human Resource Accounting : Perspective and Prospects ». Industrial Rela-
tions, February 1976, pp. 2-12.

7. AMERICAN ACCOUNTING ASSOCIATION COMMITTEE REPORTS. « Report of
the Committee Human Resource Accounting ». The Accounting Review, Supplement 1973,
pp. 169-185. :
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terroger sur les dimensions que recouvrent les expressions propres au do-
maine de la CRH. Nous discuterons donc du concept de « capital hu-
main », des notions « d’actif humain » et de « ressources humaines ».
Le lecteur sera ainsi amené & mieux saisir la signification de la CRH, si-
gnification que ne dévoile pas toujours une définition formelle.

1.1 La définition

La CRH peut étre définie comme un processus, un ensemble de dé-
marches, de méthodes... Plus précisément, elle peut étre définie ainsi :

« {...) the process of identifying, measuring, and communicating in-
formation about human resources to facilitate effective management
within an organization » 8,

La CRH ne se résume pas a la valorisation financiére ; elle n'est pas
non plus synonyme de la comptabilité des ressources humaines. A cet
égard, nous faisons nétres ces propos de P. Ogan :

« A human resource accounting system » must be more than a
unigue quantification of human resources. It must be an ongoing process
whereby human resources are quantified and monitored » 9.

Aussi préférons-nous utiliser I'expression comptabilisation des res-
sources humaines plutdt que de parler de comptabilité des ressources hu-
maines.

Pour certains auteurs 19, la CRH est un modeéle partiel de la comptabi-
lité sociale. Mais qu'en est-il au juste ? A notre avis, la CRH ne se fonde
nullement sur les notions de responsabilité sociale ou de rdle social de
I'entreprise, fondements de la comptabilité sociale. Elle repose sur la no-
tion de l'actif humain i1 ; elle résulte de la constatation d'une lacune
dans le systéme comptable traditionnel.

8. BRUMMET, R.L., E.G. Flamholtz, W.C. Pyle. « Human Resource Measurement
— A Challenge for Accountants ». The Accounting Review, April 1968, p. 20.
9. OGAN, P. « A Human Resource Value Mode! for Professional Service Organiza-
tions ». The Accounting Review, Aprit 1976, p. 309.
10. Entre autres, Rey F. Introduction & la comptabilité sociale. Domaines, techniques
et applications. Entreprise moderne d'Editions, Paris, 1978, p. 103.
Lauzon L.-P. La comptabilité sociale. Editions Science et Culture Inc., Montréal 1981,
313 p.
Il est & noter que nous reprenons ici I'essentiel de propos déja publiés. Rousseau, L.
Revue de livres. La comptabilité sociale de L.-P. Lauzon, op. cit. Gestion revue internationale
de gestion. Septembre 1982. Vol. 7., no 3, p. 62.

11. Nous développons ce point a l'article 1.3 de ce chapitre.
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« qui n'est pas neutre vis-a-vis des besoins qui I'ont fait naitre, n'ac-
corde pas aux ressources humaines, la place qu’elles méritent » 12,

Méme si le bilan social 13 présente les ressources humaines parmi les
indicateurs sociaux 14, il n'en demeure pas moins que la CRH et la comp-
tabilité sociale constituent des approches différentes, des voies paralléies,
dirions-nous. ..

1.2 L’hypothése de base

La CRH repose sur I'hypothése que les ressources humaines sont per-
gues comme des ressources valables pour 'entreprise 1. Si celle-ci, & no-
tre avis, considére son personnel de fagon négative, comme une source
de problémes — selon la théorie X de D. McGregor 15 — la notion de
« colits a supporter » répond & cette perception. Dans cette optique, la
CRH ne peut que représenter des col(ts non productifs, « d'autres
colts ».

Si, par ailleurs, le personnel est pergu de fagon positive, comme un
apport aux activités de ['entreprise — selon la théorie Y de D. McGre-
gor ¥ — la notion d’investissements, de « ressources » peut étre asso-
ciée aux ressources humaines et la comptabilisation de ces ressources, au
vrai sens du terme, peut étre envisagée.

Dans un tel cas, on peut donc souscrire au fait — a la suite de R. Li-
kert et de W.C. Pyle 17 — que c’est le manque d'informations et de
moyens d’évaluation qui empéche, du moins en partie, la prise en comp-
te des ressources humaines, au méme titre que ses ressources matérielles
et financiéres.

12. Simon, Y. H. Tézenas du Montcel. Economie des ressources humaines dans I'en-
treprise. Masson, Paris 1978, p. 165.

13. Le bilan social peut é&tre défini ainsi : C'est un état financier spécifique qui fournit
des indices sur les effets sociaux des activités économiques de |'entreprise (Selon notre défi-
nition).

14. Par indicateurs sociaux, on entend : les domaines pour lesquels des indices peu-
vent étre fournis au bilan social (Selon notre définition). L.-P. Lauzon identifie neuf indica-
teurs sociaux : I'environnement (prévention et contrdle de {a pollution...), les ressources éner-
gétiques (économie de |'énergie, conservation des ressources naturelles...), les ressources
humaines (statistiques sur |'emploi, état des relations professionnelles...),...

Lauzon, L.P., op. cit. pp. 171-2563.

15. FLAMHOLTZ, E.G., E. Cook. « Connotative Meaning and its Role in Accounting
Change : a Field Study ». Accounting, Organizations and Society, 1978, Vol. 3, no 2, pp.
1154 137.

16. McGREGOR, D. The Human Side of Entreprise. New York McGraw-Hill, 1860,
205 p.

17. LIKERT, R., W.C. Pyle. op. cit. p. 76.
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Signalons que ces chercheurs, R. Likert et W.C. Pyle, ont démontré
(au moins, du point de vue idéologique) I'importance accordée par |'en-
treprise a ses ressources humaines. lls ont soumis & un échantillon de
présidents et de cadres supérieurs la question suivante :

« Supposez que demain votre firme ait tous ses installations, équipe-
ments, bureaux, brevets mais aucun personnel, le Président excepté.
i vous faut entamer le processus d’ embauche, de formation, de coor-
dination d’une nouvelle population d’employés. A combien estimez-
vous le colit d'une telle reconstruction ? » 18

L'estimation des dirigeants représentait entre deux et dix fois la mas-
se salariale, et le mode se situait entre trois et cing fois la masse salariale.
Les résultats de cette étude ont ainsi contribué a mettre en évidence la la-
cune du systéme comptable traditionnel qui ne prend pas en compte les
ressources humaines 19,

Cependant bien des comptables, mentionnons-le, manifestent des ré-
ticences face a l'introduction de notions nouvelles, dont la CRH, dans le
schéma de I'approche traditionnelle. Cette attitude conservatrice a pour
effet de créer un fossé sans cesse grandissant entre les gestionnaires qui
expriment des besoins nouveaux et les comptables qui ne répondent pas
a ces demandes 20,

Refuser de prendre en compte une dimension dans un modéle ou
dans un systeme n'a jamais, a ce que nous sachions, provoqué son élimi-
nation ou conduit @ en minimiser |'importance 2!. || faut toutefois, nous
en convenons, agir avec une saine « prudence » 22 et éviter les « folles
aventures » ; toute autre attitude serait contraire a |'éthique 23,

18. LIKERT, R., W.C. Pyle op. cit. Nous utilisons la traduction francaise de : Simon
Y.. H. Tézenas de Montcel, op. ¢it. p. 138.

19. Tel que nous le mentionnions & l'article 1.1 de ce chapitre.

20. FLAMHOLTZ, £.G., E. Cook. op. cit. Cette opposition ne s'adresse pas unique-
ment & la CRH, elle s’étend aussi a la comptabilité sociale, a la notion de I'actif incorporel et
aux concepts qui n'appartiennent pas a la comptabilité. « ...and (it} may be explained by
the existence of the semantic halo effect », écrivent les auteurs, p. 135.

21. SIMON, Y., H. Tézenas de Montcel. op. cit.,, p. 157,

22. La prudence (ou le conservatisme) est un principe comptable qui sert de guide a
I"évaluation ; il consiste & n'anticiper aucun gain (ou revenu) mais a tenir compte de tou-
tes les pertes (ou charges).

Belkaoui, A. Théorie comptable. Montréal, PUQ, 1981, p. 103.

Ce n'est pas un principe « sans reproche ». Voir & cet effet : Landry, M. Le conserva-
tisme en comptabilité, essai d explication. CA/Magazine, Novembre 1970, pp. 321-324 et
Janvier 1970, pp. 44-49.

23. Depuis quelques années des abus concernant la comptabilisation de |'achalanda-
ge ont conduit, aux Etats-Unis, a des poursuites judiciaires et... a des condamnations.
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1.3 Le concept de capital humain

Les termes « capital humain » et « ressources humaines » dési-
gnent, & notre avis, un méme concept. Toutefois le premier terme nous
semble d'acception plus large : il s'applique davantage au niveau de !'a-
nalyse macro-économique ; le deuxieme désigne, d'une fagon particulie-
re, le « capital humain » dans l'analyse micro-économique et dans {'orga-
nisation.

Le concept de capital humain peut recouvrir, selon les études sur le
sujet, deux dimensions : la personne elle-méme ou les aptitudes (acquises
ou innées), ou I'un et 'autre 2. Nous explorerons donc, a l'aide d'auteurs,
la signification de ce concept.

La réponse de la majorité des économistes classiques est claire © seu-
les les aptitudes doivent étre considérées. Pour Adam Smith, le talent
d'un homme peut étre considéré comme une machine qui a son coQt ini-
tial et qui est source de profit. Pour J. Stuart Mill, les aptitudes représen-
tent des codits qui peuvent étre capitalises ; les aptitudes... mais non pas
I'homme car ce dernier n’est pas une richesse, il est la raison d’étre de la
richesse 4.

L'idée de capital humain appliquée a la personne peut recéler aux
yeux de certains, un relent d’esclavage. La personne ne saurait étre asso-
ciée aux biens matériels. Toutefois le risque que Ja CRH soit associée,
plus ou moins consciemment, 3 un « néo-esclavagisme » semble assez
mince. C'est du moins ce qui se dégage d'une étude empirique de E.G.
Flamholtz et E. Cook 2.

Certains auteurs, par ailleurs, n’éprouvent aucune géne a traiter
I’homme comme un capital. Ainsi en est-il, par exemple, des économistes
L. Walras et |. Fisher. Selon L. Walras le prix ou la valeur d’un homme se
détermine comme tout autre bien selon les mécanismes du marché. Les
convenances et autres considérations ne devraient pas intervenir dans la
« transaction économique » qui détermine la « valeur d’échange » d'un
homme. Quant a |. Fisher, il inclut I’'homme doué d'aptitudes dans la no-
tion de capital humain. Mais il considére que jes aptitudes ne doivent pas
atre considérées dans la détermination du capital ; c’est fa personne qui
est le capital et non pas les aptitudes qui font partie intégrante de ce ca-
pital 26

24, KIKER, B.F. « The Historical Roots of the Concept of Human Capital ». Journal
of Political Economy, October 1966, pp. 461-439.

25. FLAMHOLTZ, E.G., E. Cook. op. cit., p. 135.

26. KIKER, B.F. op. cit.
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Les économistes contemporains, dont T. Sehulty %7 et G. Becker 28 se
rapprochent des classiques. Pour eux, le capital humain désigne les apti-
tudes, connaissances ou compétences et non ia personne. lls considérent
que la formation et I'acquisition de ce capital exigent des investissements
en termes de codts et de temps ; & cet égard, I'homme est donc « por-
teur de capital ». lls dépassent ainsi, et largement, la notion classigue de
I"échange du travail (facteur de production) contre un salaire (prix du fac-
teur).

Sur le marché de I'emploi, selon la theorie économique, |'offre de tra-
vail doit coincider, ou répondre a la demande de travail de telles ou telles
aptitudes, connaissances ou compétences. Lorsque la demande et |’ offre
d’emplois spécifiques, en termes de quantité ou de qualité, ne sont pas en
équilibre, une situation de chémage s'ensuit. Le chémeur peut se sentir
dévalorisé dans sa personne mais ce sont, de fait ses aptitudes qui ne ré-
pondent pas aux exigences du marché. D’ailleurs, I'analyse économique
repose sur I'"hypothése que les individus sont interchangeables 29,

Au niveau micro-économique, au niveau de I"organisation, I'équilibre
de la demande et de I'offre de travail se réalise de la méme facon que
sur le marché externe. L'individu « vend » a I'entreprise ses services, i.e.
ses aptitudes, connaissances et compétences ; en retour, dans cette tran-
saction d’'échange, I'entreprise lui verse une rémunération. Lorsque |'offre
et la demande ne sont pas en équilibre, en termes de quantité, I'entrepri-
se peut recourir au recrutement ou a la promotion ; si le déséquilibre
s'exprime en termes de qualité, la formation ou le développement indivi-
duel constituent une réponse 3°,

Par ailleurs, si I'individu n'est pas satisfait de sa rémunération, ou
pour toute autre raison ; il peut quitter I'entreprise. L'individu, rappelons-
le, sera satisfait ou non selon ce qu’il « pergoit » comme étant équitable
ou non. La satisfaction, ou !'insatisfaction, dépendra de la différence per-
¢ue par I'individu entre ce qui est obtenu, a titre de récompenses, et ce
qui devrait &tre obtenu. Et ce, en regard de ses « inputs » et de ses
« outputs » dans I'organisation et en regard des « inputs » et des « out-

27. SCHULTZ, TW. « Investment in Human Capital ». The American Economic Re-
view, March 1961, Vol. i, No 1, pp. 1-17.

28. BECKER, G. Human Capital. National Bureau of Economic Research Columbia
University Press, 1964, 268 p.

29. BELCHER, D.W. Compensation Administration. New Jersey, Prentice-Hall, 1974,
pp. 5-6.

30. DOERINGER, P.B., M.J. Piore. /nternal Labor Markets and Manpower Analysis.
Studies in Social and Economic Process. Health Lexington Books, 1971, 214 p.



19

puts » des autres 3! « L’appréciation » de l'individu des méthodes de

gestion des ressources humaines intervient également dans ce proces-
32

sus %2,

Bien que I'on ne puisse, de fait, dissocier la personne et ses aptitu-
des, la question de prendre en compte ['une ou 1'autre de ces dimensions
se pose. Faut-il, en somme, prendre en compte « ce qu’est une person-
ne » ou « ce qu'elle sait faire » ? En d’autres termes, quelle dimension
recouvre, ou devrait recouvrir, la notion de ressources humaines pour les
fins de la comptabilisation ?

1.4 La notion de ressources humaines

Il ressort de la discussion précédente que la plupart des auteurs s’en-
tendent : la notion de capital humain renvoie aux aptitudes de la person-
ne et non a la personne méme ; au « savoir faire », et non au « savoir
atre »... Ceci dit, cette distinction ne nous semble pas aussi nette en pra-
tique qu'elle I'est en théorie.

Tous également s’entendent : la personne demeure en tout temps,
« propriétaire » de ses aptitudes, connaissances ou compétences. La de-
mande sur le marché de I'emploi, au niveau macro-économigque ou micro-
économique, n’'est pas liée au dessein d'appropriation des aptitudes.

L’entreprise « n'achéte pas » une personne, ni ses aptitudes, con-
naissances ou compétences. Elle lui demande d’exercer ses aptitudes
dans le cadre d'un emploi : ¢'est une demande de services contre rému-
nération. Si I'individu accepte cette demande, |'entreprise acquiert un
« droit » sur les services de l'individu, selon ce qui est convenu entre les
parties.

il nous semble, quant & nous, gque telles sont la nature et la significa-
tion de cette transaction économigue entre {“individu et !'organisation.
Par conséquent, la prise en compte de cet échange individu-organisation
doit refléter cette dimension du « capital humain » et ses caractéristiques
propres 3.

Les modeéles d’évaluation des RH proposés par jes comptables 34 re-
posent tous, plus ou moins directement, sur |'évaluation des aptitudes,

31. LAWLER, E.E. iil. Pay and Organizational Effectiveness : a Psychological View.
New York, McGraw-Hiil, 1971, 318 p.

32. DYER, L., R. Thériault. « The Determinants of Pay Satisfaction ». Journal of Ap-
plied Psychology, October 1976, pp. 596-604.

33. BELCHER, D.W. op. cit. pp. 3-10.

34. Nous présenterons au chapitre 2 un apercu général de ces modéles et nous déve-
lopperons, au chapitre 3, les trois principaux modéles de CRH.
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connaissances, compétences de 'employé. Aucun modele, 3 ce que nous
sachions, n'y déroge. C'est donc dire que tous les modeles reposent sur
les données de base de la théorie économique du capital humain telle
que nous l'avons exposée et commentée précédemment.

Par contre, a notre connaissance, peu de chercheurs en CRH et peu
de critiques se sont préoccupés d'interroger le concept de capital humain
ou de définir la notion de RH. La préoccupation majeure tourne autour de
I"acceptation des RH comme un élément de I'actif ou de la formulation
de modéles d'évaluation — sans trop se soucier des notions et des con-
cepts sur lesquels reposent ces modéles 35,

1.5 La notion d’actif humain

La prise en compte des ressources humaines, leur présentation au bi-
lan de I'entreprise peuvent-elles étre réalisées conformément a la théorie
comptable ? Selon I'approche comptable, les ressources humaines consti-
tuent-elles des éléments de !'actif ? En somme, peut-on parler « d'actif
humain » ?

Selon la définition la plus sommaire et la plus expéditive que I'on
donne au terme, un actif peut étre défini comme un bien possédé par
Ventreprise 36, Aussi I"objection la plus courante que l'on adresse a Ia
CRH tient-elle au fait que les employés ne sont pas la propriété de I'entre-
prise ; les ressources humaines ne peuvent donc pas constituer des éié-
ments de {'actif.

Cet argument, apparemment sans faille, repose a notre avis, sur deux
a priori contestables. || se réfere, implicitement et exclusivement,  la no-
tion d'actif corporel, notion qu’il généralise de fagon abusive a la notion
générale d'actif. Il interpréte la notion de propriété de fagon trop restricti-
ve. Examinons donc ces deux points.

Selon la théorie comptable, il existe deux catégories d’actifs : I'actif
corporel qui désigne tout élément de I'actif & court ou a long terme qui a
une existence physique, par exemple, I'encaisse, |I'équipement... : 3 I"op-
posé, un actif incorporel désigne tout élément de I'actif a long terme qui

35 A cet égard, le modele d’analyse de la composante de la valeur économique
d’un individu pour une organisation de E.G. Flamholtz constitue une remarquable excep-
tion. Nous exposerons ce modele a |'article 3.3 du chapitre 3.

36. SYLVAIN, F. Dictionnaire de la comptabilité. Toronto, |'Institut des Comptables
agréés, 1977, p. 16. JAUCH, R, M. Skigen. « Human Resource Accounting : A critical
Evaluation ». Management Accounting, May 1974, p. 33.
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n'a pas d’existence physique, par exemple, 'achalandage, les brevets
d’invention, les droits d'auteur, les marques de commerce... 37

Il est incontestable que les employés ne sont pas des biens, au sens
matériel de ce terme. C'est le droit d'utiliser les services des employés, la
force productive du personnel qui constitue un actif, une ressource pour
I’entreprise, plus précisement, un actif incorporel.

La notion de propriété, selon la théorie comptable, renvoie au postu-
lat comptable 38 de I'entité comptable 39, L'on peut, d’une part, considé-
rer I'organisation comme une personne distincte possédant les ressources
et rendant compte aux créanciers et au propriétaire, selon la convention
de la personnalité de |'entreprise. L'on peut, d'autre part, considérer I"or-
ganisation comme une mandataire agissant au nom du propriétaire qui
posséde |'actif et qui est responsable envers les créanciers, selon la con-
vention de la non-personnalité de I'entreprise 40,

Que I'on adopte |'une ou l'autre de ces interprétations, la notion de
propriété des ressources reste liée a la définition de l'actif. Cependant, se-
lon R.M. Skinner 41, et nous citons :

« L’ objectif de la comptabilité est de présenter les faits économiques
sans tenir compte de I'aspect juridique. Ainsi, toute situation qui a un
effet favorable sur les rentrées futures de trésorerie est un indice de
I'existence d'un bien méme si aucun droit de propriété n'existe a I'é-
gard de ce bien ».

Par conséquent, & notre avis, attribuer a la notion de propriété un
sens étroit ne nous semble pas conforme avec la théorie comptable. A
s'en tenir a la lettre, on trahit "esprit...

Par ailleurs, il existe une autre définition de {"actif qui correspond, a
notre avis, a ce point de vue de R.M. Skinner et qui est acceptée, par un
grand nombre de comptables, selon une étude de R.T. Sprouse et M.

37. SYLVAIN, F. op. cit. p. 202 et p. 110, SKINNER, R.M. Les principes complta-
bles - Une étude canadienne. Toronto, I'institut Canadien des Comptables Agréés, 1973.

38. Selon la terminologie de la théorie comptable. Bien que cette terminologie puisse
atre discutable, dans le cadre de ce texte, nous {'utiliserons sans discussion. CROTEAU, O.
La comptabilité, méthode de sélection, de mesure et de communication. Montréal, Dunod
Québec. Les Presses HEC (Montréal), 1971, 260 p.

39. Par entité comptable, il faut entendre : « Une ou plusieurs divisions comptables
formant un tout en vue de I'établissement des états financiers ». SYLVAIN, F. op. cit. p. 5.

40, BELKAOUI, op. cit. pp. 90-94; SYLVAIN, F. op. cit. p. 82, 163 ; SKINNER,
R.M., op. cit. p. 334, 411,
41. SKINNER, R.M. op. cit. p. 359.
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Moonitz 42, Selon cette définition — €galement acceptée par bien des au-
teurs et des chercheurs 43 -

« Assets represent expected future economic benefits, rights to which
have been acquired by the enterprise as a result of some current or
past transaction ».

Il ressort de cette définition deux éléments essentiels : un actif doit
étre acquis par une transaction ; il doit procurer a I'entreprise des bénéfi-
ces économiques futurs 44,

Pour certains auteurs, il est tout aussi illégal et immoral de posséder
ou d’acquérir des ressources humaines. Mais sous la notion de contrdle
de ces ressources, on pourrait, 3 la rigueur, les considérer comme des va-
leurs « quasi-actives ». Toutefois, seuls les joueurs professionnels sous
contrat répondraient a cette exigence de contrdle... 45

Personne ne contestera I'hypothése sous-jacente a cette objection, a
savoir que I'individu est libre d’offrir ou non ses services a |'organisation
ou de la quitter 46, L’'individu est un « actif particulier », un « actif pen-
sant »...

Les contrats de travail individuels ou collectifs, la permanence dans
l'emploi, les avantages sociaux et notamment la caisse de retraite et la
participation a divers régimes ne constituent-ils pas des « attachements »
tout aussi réels que les contrats des joueurs professionnels ?

Dans le secteur public, I'accession a des fonctions pro tempore, la
transférabilité de la caisse de retraite, le replacement du personnel... ne
constituent-ils pas une « disposition » du personnel qui soit comparable a
la vente de contrats de Joueurs professionels ? « & I'échange de
joueurs » ?

42. SPROUSE, R.T., M. Moonitz. « A Tentative Set of Broad Accounting Principles
for Business Enterprise ». American Institute of Certified Public Accountants, Accounting
Research Studies No. 3, 1962, p. 8.

43. JAUCH, R., M. Skigen. « Human Resource Accounting : A Critical Evaluation ».
The Accounting Review, April 1974, pp. 33-34. McRAE, TW. « Human Resource Account-
ing as a Management Toll ». Joumnal of Accountancy, August 1974, pp. 32-38. TSAK-
LANGANOS, A.A. « L'évolution récente de la théorie de la comptabilité des ressources hu-
maines ». CA magazine, Supplément frangais, mai 1980, p. 12.

44. RHODE, J.C., E.C. Lawler I, G.L. Sundem « Human Resource Accounting : A
Critical Assessment » /ndustrial Relations. February 1976, pp. 13-25.

45. LIAO, S'S. « Human Assets, Human Resources and Managerial Decisions ». Man-
agement Accounting, November 1974, p. 20.

46. Drailleurs fe modele d'évaluation de E.G. Flamholtz — que nous présenterons a
I'article 3.3 — tient compte de cette « probabilité ».
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A la suite de notre discussion, nous pouvons donc, a ce qu’il nous
semble, affirmer que les ressources humaines peuvent étre considérées
comme des éléments de I'actif. Et cela, conformément a la théorie comp-
table. Une nouvelle définition de I'actif n’est donc pas, selon notre point
de vue, nécessaire comme le suggérent certains auteurs, dont R. Jauch
et M. Skigen 4.

R. Likert élargit, quant a lui, la définition de I'actif humain a la clien-
tele. Il applique le terme « actif humain » a la valeur de la capacité de
production de |'organisation humaine d’une entreprise et de la fidélité de
sa clientele. Dans le cadre de notre recherche, nous nous sommes limitée
3 I’application de son modele de mesure du personnel de I'entreprise %8,

47. JAUCH, R., M. Skigen, op. cit. p. 33. Par ailleurs, R.H. Hermanson suggere plu-
16t I'établissement de nouvelles catégories d’actif. Nous reviendrons sur ce point au chapitre
2. 4 l'article 2.3 HERMANSON, R.H. « Accounting for Human Assets » Michigan State
University, Bureau of Business and Economic Research, Graduate School of Business Ad-
ministration, 1964, Occasional Paper no 14.

48. LIKERT, R. op. cit. p. 148. Notons que R. Likert a présenté, en 1936, une me-

thode destinée 3 obtenir les mesures afin d'évaluer la clientéle. Likert, R. « A method for mea-
suring the sales, influence of a radio program. » Journal of applied Psychology, 1936, Volu-
me 20, no 2, pp. 175-182.






CHAPITRE 2

L'EVALUATION DES RESSOURCES HUMAINES

Quelle que soit la signification que I'on donne a la notion de ressour-
ces humaines, ces ressources constituent, a notre avis, un actif incorpo-
rel. Bien que des problemes d’évaluation monétaire se posent, il n'existe
aucun obstacle théorique a ce que les ressources humaines soient consi-
dérées comme un actif. 1l faut bien dire, en contre-partie, que la confu-
sion (ou le désintéressement) qui régne au niveau des notions liées a la
CRH n'aide pas a I'avancement du débat, du moins a notre avis 9.

Il n’en demeure pas moins, que le probleme de la quantification des
ressources humaines — le « talon d’Achille » de la CRH — n’est pas, 2
I'heure actuelle, résolu d'une fagon satisfaisante. Des auteurs et cher-
cheurs ont apporté des éléments de réponses, ils ont proposé diverses ba-
ses de mesures, mais la recherche doit se poursuivre.

L objectif de ce présent chapitre est de presenter un tour d'horizon
des différents aspects de |'évaluation des ressources humaines : la valori-
sation (en termes monétaires ou non-monétaires), un apergu général des
différentes approches, les « grands noms » de la CRH. Par ailleurs, nous
exposerons au chapitre 3, plus en détails, les principaux modeéles d'éva-
luation des ressources humaines.

2.1 L'évaluation en termes monétaires ou non-monétaires

En somme, depuis toujours, les colts concernant le personnel ont été
considérés comme des charges d’exploitation et passés — par conséquent
— a I'état des résultats, sans égard & leur nature ou 3 la durée de leurs
avantages.

La CRH remet en question ce traitement comptable traditionnel des
ressources humaines car il entrave la présentation fidéle et compléte des
états financiers 50. Elle propose donc de valoriser (au sens comptable du
terme, ¢ est-a-dire en $) ces ressources et d’en capitaliser la valeur écono-
mique, au méme titre que les autres ressources ; et cela, pour assurer un
meilleur rapprochement des produits et des charges de |'exercice et pré-
senter un bilan qui soit complet.

AQ. Ni, évidemment, le refus des comptables de prendre en compte des notions nou-
velles ou « étrangéres » {non comptables) dans le schéma d’approche traditionnelie, comme

nous le mentionnions a !‘article 1.2 du chapitre 1.
50. Comme nous le mentionnions au chapitre 1, revoir la note 5.



26

Selon ce qui est généralement admis, la valorisation monétaire dae
ressources humaines demeure facultative pour la gestion interne et essen-
tielle pour les fins externes. Nous pouvons, néanmoins, remettre en cause
cette position « traditionnelle » en CRH et situer le probiéme de la mesu-
re des ressources humaines dans un contexte plus large.

Ne devrions-nous pas fournir aux gestionnaires — et surtout aux ges-
tionnaires — la valeur monétaire des ressources humaines afin qu’ils puis-
sent évaluer les effets des décisions qu’ils prennent touchant ces ressour-
ces ? Ne devrions-nous pas fournir aux lecteurs des états financiers d'au-
tres indices que la valeur monétaire des ressources humaines afin qu'ils
puissent mieux interpréter ces états 51

Si I'objectif primordial de la CRH est de servir a la prise de décision,
il faut donc savoir — pour répondre a ces interrogations — s celle-ci est
améliorée par la valorisation moneétaire des ressources humaines. Des
chercheurs ont posé le probléme.

Deux études menées séparément par E. Schwan et D. Ackland 52 au-
prés de banquiers et d'analystes financiers en arrivent a la méme conclu-
sion : des mesures sur les ressources humaines, qu’elles soient monétai-
res ou non, peuvent influer sur la prise de décision. Dans un cas, il s’agit
d’utilisateurs internes de linformation, et dans I'autre, d’utilisateurs ex-
ternes. E.G. Flamholtz 33 3 vouiu approfondir la réflexion en posant I"hy-
pothése de la supériorité de la mesure monétaire pour les dirigeants. Les
résultats de sa recherche n’ont pas confirmé cette hypothése.

Par ailleurs, L.A. Tomassini 54 ainsi que A.M. Harrell et H.D. Klick 55 ont
repris, dans deux études distinctes, |I'hypothése de E.G. Flamhoitz et I'ont
vérifiée auprés de dirigeants. Leurs résultats ont été concluants : les mesu-

51. Comme le suggére R. Likert, op. cit. p. 153,

52. SCHWAN, E. « The Effects of Human Resource Accounting Data on Financial De-
cisions : An Empirical Test ». Accounting, Organizations and Society, 1976, Vol. 1, nos
2/3, pp. 219-237. ACKLAND, D. « The Effects of Behavioral Indicators on Investor Deci-
sions : An Exploratory Study ». Accounting, Organizations and Society, 1976, Vol. 1, nos
2/3, pp. 133-142,

53. FLAMHOLTZ, E.G. « The Impact of Human Resource Valuation on Management
Decisions : A Laboratory Experiment ». Accounting, Organizations and Society, 1976, Vol.
1, nos 2/3, pp. 153-165.

54. TOMASSINI, LA, « Assessing the Impact of Human Ressource Accounting : An
Experimental Study of Managerial Decision Preferences » : The Accounting Review, October
1877, pp. 904-913.

55. HARRELL, A.N., H.D. Klick. « Comparing the Impact of Monetary and Nonmone-
tary Human Asset Measures on Executive Decision Making ». Accounting, Organizations
and Society, 1980, Vo!. 5, No. 4, pp. 393-400.
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res monétaires se sont avérées supérieures comme aides a la prise de dé-
cision.

Cependant, les recherches empiriques démontrant 'utilité de ta CRH
dans la prise de décision des utilisateurs externes ne sont pas légion. En
plus de la recherche de D. Ackland, nous en avons relevées deux : celle de
N. Elias 36, et celle de J.A. Hendricks 57 Les résultats de la premiére n’ont
pas été concluants ; la deuxiéme a démontré 'influence de I"information
sur les ressources humaines (en termes de $) sur les décisions des inves-
tisseurs.

D'une facon générale, il semble donc que les mesures monétaires
améliorent la prise de décision. A ce titre, I'utilisateur interne aussi bien
que l'utilisateur externe peuvent tirer un meilleur parti de |"évaluation
monétaire des ressources humaines. De méme les données psycho-socio-
logiques concernant ces ressources peuvent servir aussi bien a interpréter
les états financiers que les rapports financiers internes 58,

Signalons, toutefois, que réduire le groupe des utilisateurs externes
aux investisseurs — comme on le fait couramment — nous semble fort
abusif.

« {...) la société considere désormais que de nombreux autres grou-
pes 59 ont un droit légitime de connaitre I'information contenue dans
les états financiers. On peut mentionner les actionnaires éventuels,
les créanciers présents et futurs, les employés, les syndicats, les ana-
lystes financiers et les conseillers en placement, les clients, les fournis-
seurs, les concurrents, les organismes gouvernementaux, et le public
fait de contribuables, de consommateurs ou, tout simplement, de co-
habitants du milieu » 0.

Soulignons que cette largeur de vue n'est pas partagée par tous les
comptables... 61 ni par tous les dirigeants. ..

56. ELIAS, N.S. « The Effects of Human Asset Statements on the Investment Deci-
sion : An Experiment ». Empirical Research in Accounting : Selected Studies. Journal of Ac-
counting Research, 1972, pp. 215-233.

57. HENDRICKS, J.A. « The Impact of Human Resource Accounting information on
Stock Investment Decisions © An Empirical Study », The Accounting Review, April 1976,
pp. 292-305.

58. Signalons que cette opinion ne fait pas {‘'unanimité. Nous reviendrons sur ce su-
jet a V'article 5.3 qui aborde les objections face a la CRH.

59 Les auteurs parlent du groupe des actionnaires.

60. Institut Canadien des Comptables agrées. Le rapport Adams, le rapport du Comi-
{€ special chargé d Gtudier le role du verificateur. CA/magazine, avril 1978, p. 5.

61. SKINNER, R.M. op. cit. p. 348 ; DENMAN, J.H., « L'information financiére et la
question du cadre théorique : une comparaison ». CA /magazine, Avrit 1981, pp. 81-85.
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2.2 Les différentes approches a Ia eomptabilisation des ressources

humaines : un apergu général

Les modeéles d’évaluation des ressources humaines préconisent deux
principales fagons de valoriser les fessources humaines 62 goit. ..

— les codts du personnel (les frais de recrutement, sélection, forma-
tion...). Il peut s’agir de capitaliser les coits historiques ou les codts
de remplacement ou les colts de renonciation ;

— la valeur actualisée des salaires futurs des employés.

Dans le premier cas, la « valeur économique d'un individu pour une
organisation » 63 est déterminée par les codts encourus par Vorganisation
afin de se procurer ses services et d’en maintenir la qualité 3 un niveau
désiré. Dans le deuxieéme cas, la valeur de I"'employé est déterminée par
la valeur de ses services actuels et futurs dont le salaire, selon cette ap-
proche, constitue un indicateur valable %4 Chacune de ces approches fera
donc, ci-aprés, I'objet d'une breve discussion.

La premiére approche qui préconise I'utilisation des codts histori-
ques % se situe dans i"esprit du systéme comptable traditionnel, avec —

bien entendu — les limites inhérentes a ce systéme. Avec le temps, les
colits originaires s'eloignent de plus en plus de la valeur véritable du
« capital humain » : il n'est pertinent que les premiéres années de Iin-

vestissement. Cette méme remarque pourrait étre généralisée 3 tout in-
vestissement. ..

Dans le dictionnaire de Ia comptabilité de F. Sylvain, la définition de
la comptabilité des ressources humaines est présentée sous cet angle.

BN

« comptabilité qui consiste 3 identifier, & mesurer I'investissement
effectué par une entreprise pour engager son personnel, le former,
I'inciter & demeurer 3 son service, et 3 rendre compte de cet investis-
sement 66,

62. CRAFT, J.A., Human Resource Accounting and Manpower Management : A Re-
view and Assessment of Current Availability ». Journal of Economics and Business, Autumn
1975, pp. 23-30.

63. Selon I'expression de Marqués, E. La comptabilité des ressources humaines.
Editions Hommes et Techniques ; 1974, p. 44. Nous devons a E.G. Flamholtz, comme le
signale E. Marqués, la meilleure analyse de la composante de cette valeur. Nous présente-
rons a l'article 3.3 le modéle de E.G. Flamboitz.

64. La méthode d’évaluation peut étre orientée vers les individus ou vers les grou-
pes : Craft, J.A. op. cit. p. 26. Le tableau 1 présente, en regard de chaque auteur, I'orien-
tation donnée a I'évaluation. (voir I'article 2.3)

65. R. LIKERT est le principal représentant de cette approche.

66. SYLVAIN, F. op. cit. p. 103,
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C'est ainsi que, par extension, /‘une des méthodes d’évaluation des
ressources humaines sert a la définition de la comptabilité des ressources
humaines : c'est, 3 notre avis, prendre la partie pour le tout... Ce « lap-
sus calami », lapsus de la plume, confirme notre choix d’utiliser le terme
comptabilisation plutét que comptabilité des ressources humaines.

Pour évaluer les colts liés au personnel, deux autres méthodes ont
été proposées : le codt de remplacement 67et le codt de renonciation 8.
Dans le premier cas, il s'agit de {'estimation des co(its nécessaires pour
remplacer les ressources humaines actuelles d'une entreprise selon les
données du « marché du travail externe » a l'entreprise ; dans le deuxié-
me cas, il s'agit d’évaluer les colts de remplacement a partir d'un pro-
cessus de compétition sur le « marché du travail interne a l'entrepri-
se » 99,

La deuxiéme approche, celle qui préconise l'actualisation des revenus
des employés 70 fait intervenir dans le champ comptable des notions éco-
nomiques ; elle s'inscrit dans le courant de pensée de la théorie économi-
que du capital humain.

L'emploi de la valeur actualisée fait, depuis plusieurs années, 1'objet
de discussions et de controverses dans le milieu comptable. Il ne semble
pas, selon nos lectures en ce domaine, que la question soit résolue dans
un avenir prévisible : les oppositions sont vives et tenaces (e

Cette méme remarque peut s'appliquer en ce qui a trait a !'utilisation
du codt de remplacement comme méthode d’évaluation. La comptabilité
traditionnelle ne reconnait que les colits historiques ou les colts d'acqui-
sition comme base d'évaluation.

Il ne nous appartient pas, loin de ia, de trancher le débat. Qu’il nous
soit permis, toutefois, de signaler que cette opposition face a ces deux su-

67. E.G. Flamholtz propose cette méthode car elle est plus simple et moins colteuse
— quoigue moins complete — que la méthode de V'actualisation des revenus qu'il a déve-
loppée.

68. J.S. Hekimian et C.H. Jones ont suggéré cette méthode.

69 Selon le sens que lui attribue © Daubigney, J.P. Salaire et marché du travail inter-
ne a I'entreprise. Monographie no 2. Ecole des relations industrielles de /'Université de
Montréal, p. 22. Le domaine de I'échange intérieur a la firme forme e marché du travail in-
terne par opposition au domaine de I'échange extérieur a la firme qui est le marché du tra-
vail externe.

70. £.G. Flamholtz est le principal représentant de cette approche.

71 LAY, D.W. « Le traitement comptable des variations de prix » CA/Magazine, Sup-
plément frangais/février 1980, pp. 17-21.
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jets pourrait bien illustrer cette difficulte des comptables de considérer

des notions « non-traditionnelles » 72,

2.3 Les « grands noms » de la comptabilisation des ressources
humaines

Il est, par ailleurs, intéressant de signaler que /es économistes ont été
les premiers a poser la question de I'évaluation de I"étre humain sous for-
me monétaire. La premiére étude sur la détermination de la valeur moné-
taire d'un étre humain date de 1691 environ ; elle est due a Sir William
Petty, médecin et économiste anglais. W. Farr, en 1853, a proposé I'em-
ploi de la somme actualisée des revenus et E. Engel, en 1883, les
« codts de production » d’un é&tre humain de la naissance a vingt-six ans
comme base d'évaluation. J. Stuart Mill, en 1909, Adam Smith, en
1937, se sont interrogés sur la notion de capital humain et sur son éva-
luation. La notion méme de capital humain s’inscrit en filigrane dans tou-
te I'analyse macro-économique 73.

Par contre, I'application de la notion de « capital humain » au niveau
micro-économique reléve d'une préoccupation nouveile. R.H. Hermanson
a €té l'un des premiers a aborder le champ de la CRH. D’autres cher-
cheurs se sont également penchés sur le probléme de 'évaluation des
ressources humaines. Parmi les « grands noms » citons : J.S. Hekimian
et C.H. Jones, R. Likert, B. Lev et A. Schwartz, E.G. Flamholtz.

Nous présentons ci-aprés |'essentiel des methodes d'évaluation pro-
posées par chacun de ces auteurs. Les limites de ces méthodes et la con-
tribution distinctive des auteurs seront également abordées. Le tableau |
— qui suit ce texte — résume nos propos et donne une vue d’ensemble
des méthodes d'évaluation. Le lecteur est donc prié de s’y référer.

R.H. Hermanson ™ a développé une méthode de mesure globale des
ressources humaines : la méthode de |'évaluation de la « survaleur », se-
lon I'expression de A.A. Tsaklanganos 7. (The unpurchased goodwill
method) 76,

72. Nous avons discuté de ce point au chapitre 1, a I'article 1.2. Revoir, entre au-
tres, la note 20.

73. KIKER, B.F., op. cit,, pp. 481-499.

74. HERMANSON, R.H. « Accounting for Human Assets », Michigan State Univer-
sity. Bureau of Business and Economic Research, Graduate School of Business Administra-
tion, 1964, Occasional Paper no 14.

75. TSAKLANGANOS, A A. op. cit. p. 15.

76. Le terme « goodwill » peut étre traduit par achalandage ou survaleur. 1l dési-

gne |'excédent de la valeur globale sur la valeur attribuée a F'actif net. SYLVAIN, F. op. cit.
p. 99.
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Cette méthode est basée sur le niveau relatif des profits d'une entre-
prise par rapport & son secteur d’activités. La réalisation de profits au-des-
sus de la moyenne est attribuable, selon I'auteur, & des ressources qui ne
figurent pas au bilan, notamment aux ressources humaines. Par consé-
quent, cet excédent de profits doit &tre capitalisé au bilan de I’entreprise
et imputé aux ressources humaines.

R.H. Hermanson propose une autre méthode : la méthode de la va-
teur actualisée, selon notre traduction (The present value method). Alors
que la premiere méthode utilise les résultats de la période financiére cou-
rante comme indicateur de I'efficacité des ressources humaines de I'entre-
prise, cette deuxiéme méthode introduit une pondération en regard de la
performance obtenue au cours des cing années précédentes.

Le calcul de la moyenne pondérée des profits s'effectue selon la for-
mule suivante @ 77

Ratio TRFEO . TRF1 .. TRF2 .. TRF3 . TRF 4
= +
defficience ~ °TREO T4 TRET TS TREZ T°TRE3 T TREZ
/5

ol -TRF O est le taux de rentabilité de I'actif de la firme pour I'année
courante.

TRE O est le taux moyen de rentabilité de toutes les firmes dans |'e-
conomie pour |'année courante.

TRF est le taux de rentabilité de l'actif de la firme, taux prévu
pour les quatre prochaines années.

TRE est le taux moyen de rentabilité de toutes les firmes dans I'é-
conomie, taux prévu pour les quatre prochaine années.

Le ratio d'efficience, ainsi obtenu, multiplié par la valeur actualisée
des salaires des cing années représente la valeur des ressources humai-
nes & inscrire a l'actif du bilan.

Pour assurer l'équilibre des comptes 78, R.H. Hermanson suggére
d‘inscrire un passif — au montant de la valeur actualisée des salaires —
au compte « salaires futurs a payer ». La différence positive ou négative
est passée dans un compte de réserve. Un ratio d'efficience de 1,0 signi-

77. HERMANSON, R.H. op. cit. pp. 16-17 ; BELKAQUI, A. pp. 117-118,

78. Le systéme d'information comptable repose sur I'équation : Actif = Passif + Ca-
pital dont |'équilibre doit étre constamment maintenu.
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fie que les ressources humaines « valent » leurs salaires, sans plus ; si le

ratio est plus petit que 1,0, il faut parler de I'inefficience des ressources
humaines et affecter le compte de réserve en conséquence. Par contre,
un ratio d’efficience plus grand que 1,0 indique un excédent de valeur re-
latif & 'efficience des ressources humaines.

Les limites de la méthode. Pour R.H. Hermanson, seule I'entreprise
qui se classe au-dessus de la moyenne de son secteur peut comptabiliser
ses ressources humaines ; |'entreprise qui réalise des profits égaux ou in-
férieurs a la moyenne ne peut « reconnaitre » la valeur de ses ressources
humaines. Est-ce dire que les ressources humaines n’ont pas, pour cette
entreprise, de valeur... ou de valeur digne de reconnaissance ? 7

Selon nous, la méthode de R.H. Hermanson situe I'entreprise dans
une approche systémique. Elle a recours, implicitement, a la définition de
I"'entreprise comme systéme ouvert sur |'environnement. Toutefois, elle
ne retient qu'une seule dimension : le profit, sans interroger les facteurs
externes de sa réalisation. Elle sous-tend donc |'hypothése que ces fac-
teurs produisent un effet identique sur toutes les entreprises d’'un méme
secteur ; ou encore que I’environnement est une « constante » i.e. qu'il
est stable... 80,

Inversement, la méthode sous-tend I'hypothése que toutes les entre-
prises d'un méme secteur exercent une égale influence sur leur environ-
nement. Si cela est, la situation de concurrence pure et parfaite prévaut
dans le milieu économique... Et les facteurs de localisation, de grandeur
de I'entreprise... n'influencent pas les résultats... 81 Les hypothéses du

modele de R.H. Hermanson situent donc, a notre avis, |'entreprise dans
un environnement hypothétique, loin de la réalité.

Plus fondamentalement, la relation que I'auteur établit entre la réali-
sation du « sur-profit » et la contribution des ressources non identifiées
au bilan, de méme que la relation entre ces derniéres ressources et !'im-
putation aux ressources humaines, nous semblent douteuses ; elles n’ont
pas été démontrées 32. Ces « affirmations » semblent é&tre liées & la notion
de productivité de la main-d'ceuvre; sans qu’elle soit nommée expressé-
ment ; elles négligent de partager la valeur des ressources humaines et

79. C'est une critique générale que tous les auteurs consultés formulent a I'égard de
cette approche.

80. BOISVERT, M. Lapproche socio-technique, Les éditions Agence d'Arc Inc. p.
77.

81. JAUCH, R., L. Skigen, op. cit. p. 35.

82. C’est une remarque que formulent tous les auteurs consultés a |'endroit de cette
méthade.
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des autres variables qui pourraient intervenir. Attribuer la réalisation du
« sur-profit » a la contribution exclusive des ressources humaines — en
somme, a la productivité de ces ressources — nous semble, pour le
moins, abusif.

Pour traiter les ressources humaines, |'auteur a dégagé deux catégo-
ries d’actifs selon le critére de la propriété légale : « Owned Assets » — ce
sont les éléments dont I'entreprise est légalement la propriétaire : « Op-
erational Assets » — ce sont les éléments dont |'entreprise ne peut étre 1é-
galement la propriétaire. A notre avis, cette distinction renvoie aux caté-
gories comptables traditionnelles de I'actif corporel et de {'actif incorpo-
rel. 82 Et ce n'est que le sens restrictif et légaliste qu’il donne a la notion
de propriété qui conduit R.H. Hermanson a cette « nouvelle définition de
I'actif ». Le lecteur connait déja notre position sur le sujet, nous n'y re-
viendrons pas 54,

Quant a la contribution distinctive de {"auteur a la CRH, nous pouvons
signaler que :

— la démarche de l'auteur s'est inspirée de la théorique économique,
de la théorie comptable et de la pratique comptable. A cet égard, sa
démarche nous semble fructueuse.

— Ainsi, par exemple, l'auteur a comparé les points de vue comptable
et économique du concept du revenu. Ces deux concepts, 3 la fois
semblables et différents, prétent souvent a confusion. Eclaircir ces no-
tions nous semble méritoire.

— Sous l'aspect comptable, la présentation de |'auteur est trés concre-
te : écritures au journal, états financiers, avec des exemples chiffrés.
Par cette approche pragmatique, il illustre le cheminement de don-
nées nouvelles dans le systéme comptable traditionnel.

J.S. Hekimian et C.H. Jones 8 proposent la valorisation de l'em-
ployé selon la notion du cout de renonciation. Ainsi, selon cette méthode,
chaque centre de profit d'une entreprise doit présenter une offre a I'em-
ployé qu’il veut s'adjoindre formant ainsi, ce que nous appellerions, le
marché interne de la demande et de I'offre de la main-d’ceuvre. Le centre
qui présente I'offre la plus élevée, qui attire la « ressource rare », inclut
le montant de son offre dans ses investissements. La rentabilité de ces in-

83. HERMANSON, R.H., op. cit. p. 5.
84. Le lecteur est pri¢ de se reférer a l'article 1.3 du chapitre 1,

85. HEKIMIAN, J.S., C.H. Jones. « Put People on Your Balance Sheet ». Harvard
Business Review. January-February 1967, pp. 1056-113.
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vestissements ¢ calcule sur la méme base que celle des investissements

de nature financiére 86,

Selon ce modéle, seuls les employés reconnus comme des ressources
rares sont considérés a l'actif de I'entreprise, « le monde ordinaire » —
selon I'expression courante — n’'a pas de valeur économique reconnue,

ni 'employé qui a été recruté sur le marché externe de I'emploi 87,

Un tel déplacement de I'offre et de la demande internes peut entrai-
ner une perte de valeur des investissements déja pris en compte ; c'est
un probléme de désuétude comme celui des stocks 88. Mais pour J.S.
Hekimian et C.H. Jones qui avaient prévu l'objection, leur modele va in-
citer le gestionnaire a éviter ce probléme au moyen de programmes de re-
crutement, de formation et de développement 89,

Les limites de la méthode. Cette méthode a fait I'objet d'une critique
unanime : I'employé « ordinaire » n'a pas de valeur économique recon-
nue, ni 'employé qui a été recruté sur le marché externe de I'emploi. Ces
derniers n’ont-ils vraiment aucune valeur économique pour I'entreprise ?
Poser la question, c'esty répondre. ..

De plus, le déplacement de I'offre et de la demande (internes) va com-
promettre la méthode en créant une rareté artificielle ou une offre excé-
dentaire. Cette méthode peut introduire, au niveau de la gestion, des dis-
torsions. Elle peut, par exemple, conduire a la « surenchére des em-
ployés », i.e. a payer des salaires qui ne soient aucunement comparables
au marché de I'emploi externe 0. Sans oublier, les effets psychologiques
d’une telle méthode sur les employés et sur le climat de |'entreprise.

Enfin, soulignons, que la notion de « ressources rares » liée au méca-
nisme des prix sur le marché n’est pas conforme 2 la notion comptable de
I"actif, du moins a ce que nous croyons. L'entreprise prend en compte
« toutes » les ressources qu’elle utilise en vue de s'assurer sa profitabili-
té %1 C'est donc la « valeur d’usage » qui détermine les ressources et

86. Par exemple, a l'aide du taux de rendement du capital investi (return on
investment — ROI) ; ¢’est le rapport entre le revenu d'un investissement et le capital investi.

87. Pour certains, dont D. Elovitz, il s'agit ainsi d'une méthode artificielie, voire im-
morale. Elovitz, D. « From the Thoughtful Businessman » Harvard Business Review, May-
June 1967, p. 99.

88. JAUCH, R., N. Skigen. op. cit. p. 35.
89. HEKIMIAN, J.S., C.H. Jones, op. cit. p. 112.
90. TSAKLANGANGOS, A.A. op. cit. p. 13.

91. Nous devrions préciser « toutes » les ressources matérielles et financiéres...
« tous » les éléments de I'actif corporel... Et cela, conformément a notre discussion précé-
dente.
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non le critére de la rareté économique. Plus est, la négociation en vue de
I'acquisition d’un bien est une activité extra-comptable ; seule la transac-
tion commerciale « réalisée » est prise en compte, et cela, au prix col-
tant — preuve documentaire a l'appui.

La théorie économique peut apporter une contribution valable a la ré-
flexion et a la recherche en CRH, notre discussion sur e concept de capi-
tal humain le démontre largement. Cependant la confusion de notions
économiques et comptables — comme c’est le cas dans le modele d'éva-
luation de J.S. Hekimian et C.H. Jones — ne nous semble pas une voie
fructueuse, bien au contraire.

La contribution distinctive des auteurs a la CRH. En dépit de ses fai-
blesses évidentes, I'approche des auteurs attire notre attention sur deux
points essentiels :

— l'application des notions de |'offre et de {a demande, au niveau de
I’entreprise, nous rappelle — & bon escient — que celle-ci constitue
un « univers économique », un « microcosme », un « marché inter-
ne » ...

— notre tendance vers |'égalitarisme nous fait parfois oublier |'excellen-
ce de certains employés. Recruter le meilleur candidat pour le traiter
ensuite comme « la moyenne » ne constitue-t-il pas un gaspillage de
ressources ?

Mais le véritable initiateur des propositions qui sont a la base, de la
comptabilisation des ressources humaines est, sans contredit, le psycho-
sociologue R. Likert 92. Celui-ci propose une méthode pour évaluer les
ressources humaines qui prend en compte la capitalisation des co(ts et la
nature particuliére de ces ressources.

R. Likert distingue les calculs destinés a établir le montant de l'inves-
tissement initial et les calculs destinés a établir la valeur courante des res-
sources humaines. Les uns permettent d’établir le montant de la capitali-
sation ; les autres de prendre en compte la nature propre a cet actif. Les
uns s'expriment en termes monétaires ; les autres, en termes non-moné-
taires.

Pour déterminer le montant de I'investissement initial, les colts de
démarrage, i.e. les frais d’acquisition du personnel, de sa formation, de
son intégration a I'emploi, pourraient étre établis d’ une fagon individuelle

92. LIKERT, R. op. cit. Ce volume a été traduit de V'américain par E. Rinchart, E. de
Diesbach et E. Bochet sous le titre : LIKERT, R. Le gouvernement participatif de |'entreprise.
Paris, Gauthiers-Villars Editeur, 1974.
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ou par types de postes, selon l'auteur : & l'acquisition d'une entreprise,
¢’est le montant de |'achalandage qui détermine la valeur de |'organisa-
tion humaine, personnel et clientéle 9. Cependant, R. Likert fait une mise
en garde : ce montant pourrait étre entaché d'erreurs s'il ne refléte pas
I’état réel de I'organisation humaine.

« L'actif humain » étant un actif particulier, il faut — selon R. Likert
— introduire des dimensions propres & cette ressource, soit des données
socio-psychologiques. La mesure de ces données servirait a établir la va-
leur courante de l'entreprise. ‘

En somme, la mesure de I'état de |'organisation servirait a vérifier si
les résultats financiers de l'entreprise sont sur-évalués ou sous-évalués ;
et cela, dans une perspective de développement a long terme. Ainsi, la
degradation du climat de I'entreprise pourrait indiquer que les résultats
de la période sont surévalués, et inversement.

Les données socio-psychologiques, exprimées a I'aide d’indices non-
monétaires et publiées aux états financiers, pourraient &tre soumises a
des normes de vérification externe :

« These data could be certified by behavioral science professionals
specializing in auditing human systemes and reported to the
public 94.

Bien que R. Likert ait proposé la capitalisation de I'investissement ini-
tial dans les ressources humaines, il n'a pas développé de méthodologie
pour la mise en application de ce volet de la CRH. Il a laissé ce soin a
d’autres chercheurs, dont R.L. Brummet, W.C. Pyle et E.G. Flamholtz.
Ces derniers ont mis sur pied un systéme de CRH a la R.G. Barry Corpo-
ration. Par ailleurs, 'auteur a proposé un modeéle d'évaluation des don-
nées socio-psychologiques, un modéle basé sur 'identification et |'évalua-
tion des méthodes de gestion. Nous développerons au chapitre 3, le mo-
déle socio-psychologique de R. Likert ainsi que le modéle comptable de
R.L. Brummet, E.G. Flamholtz et W.C. Pyle. Les limites de ces méthodes
et la contribution distinctive des auteurs seront également présentées
dans ce chapitre.

Les économistes B. Lev et A. Schwartz % proposent un modéle basé
sur la théorie du capital humain. Pour ces auteurs, les salaires sont consi-

93. Conformément a sa définition de 'actif humain telle que nous I'avons présentée a
I'article 1.5 du chapitre 1.

94 RHODE, J.C., E.C. Lawler ilIl, G.L. Sundem, op. cit. p. 23.

95 LEV, B., A. Schwartz. « On the Use of the Economic Concept of Human Capital
in Financial Statements ». The Accounting Review, January 1971, pp. 103-112.
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dérés comme un bon indicateur de la valeur de I'individu pour |'organisa-
tion. Aussi suggérent-ils d'évaluer les ressources humaines par la somme
actualisée des revenus futurs des employés.

Dans la formule, soulignons que B. Lev et A. Schwartz tiennent
compte de |'age de la retraite, mais sans faire intervenir, comme le men-
tionne E.G. Flamholtz, la possibilité que i'individu quitte i'organisation
avant cet age. Par ailleurs, la formule peut étre pondérée, selon les don-
nées actuarielles pour tenir compte de |'espérance de vie.

B. Lev et A. Schwartz calculent la valeur des ressources humaines a
|'aide de la formule suivante : 9

.
v =3 0
0 ()

Oou: V. est la valeur du capital humain d’un employé d'age i
I(t) est le salaire annuel futur de 'employé jusqu’a sa retraite
i est I'age de 'employé
r est le taux d’escompte spécifique a I'employé
T est I'age de la retraite.

En somme, les auteurs ont basé leur modéle sur la théorie du capital
humain ; ils s'appuient, plus précisément, sur les idées développées par
T. Schultz et G. Becker 97.

Les limites de la méthode. Fondamentalement, les auteurs n'ont au-
cunement déterminé la valeur du capital humain pour |'organisation.
L"actualisation des salaires d'un individu est un indice pour ce dernier, et
non pour I’'organisation 8.

La valeur économique d'un individu pour une organisation est égale-
ment déterminée — il faut le rappeler — par le réle qu’il joue dans l'orga-
nisation et par la fagon dont celle-ci utilise le potentiel de I'individu 9.

Face a ces objections, les auteurs répliquent :

96. LEV, B., A. Schwartz, op. cit. p. 105 ; BELKAQUI, A, op. cit. p. 116,

97. SCHULTZ, T. op. cit. ; Becker, G. op. cit. Nous avons présenté a 'article 1.3 du
chapitre 1 les principaux thémes de cette approche.

98. C'est une critique fondamentale que tous les auteurs consultés adressent a cette
méthode.

99. FLAMHOLTZ, E.G. « Human Capital in Financial Statements : A comment ». The
Accountant Review, January 1972, p. 149.
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« {...) we deliberately restricted its scope by abstracting from some
real life complications (...) into the model (...) » 100

Et cela s'explique 191, L'objectif des auteurs était de faire entrer dans
le champ comptable des notions économiques, sans plus — du moins,
dans un premier temps 102,

La contribution distinctive des auteurs & la CRH. La réflexion sur le
concept de capital humain, si ce n'est son utilisation, que suggérent ces
auteurs nous semble un apport des plus valables a la CRH. Trop d'au-
teurs, comme le souligne B.F. Kiker, ont tendance a utiliser ce concept
sans se référer aux prédécesseurs et, ajouterions-nous, sans se soucier de
son contenu 103,

Soulignons, de plus, que la démarche des auteurs — en dépit de ses
limites — a inspiré plusieurs chercheurs, dont E.G. Flamholtz.

E.G. Flamholtz 1%¢ propose deux méthodes d’évaluation des ressour-
ces humaines. Une méthode basée sur la valeur actualisée des revenus
futurs (the expected realizable value theory) et une méthode axée sur les
colits de remplacement. Le premier modeéle s’inscrit, a la suite de B. Lev
et A. Schwartz dans le courant de pensée de la théorie économique du
capital humain. Par contre, la deuxiéme approche se situe dans une pers-
pective comptable.

S’inspirant de I'analyse de la composante de la valeur économique
d'un employé — modéle que nous exposerons au chapitre 3 — E.G.
Flamholtz a établi la valeur monétaire de |I'employé selon deux facteurs. Il
considére la valeur prévue i.e. la valeur actuelle des services futurs (selon
I'hypothése que I'employé restera au service de I'entreprise durant toute
sa carriére active) et la probabilité que I'employé reste au service de |'entre-
prise {selon I'hypothése que I'employé peut quitter |'entreprise avant la
fin de sa carriére active) 193,

100. LEV. B., A. Schwartz. « On the Use of the Economic concept of Human Capital
in Financial Statements : A Reply ». The Accounting Review, January 1972, p. 154.

101. L'article des auteurs a fait |'objet d’'un commentaire de la part de E.G. Flamholtz -
FLAMHOLTZ, E.G., op. cit,, pp. 148-152 et d'une réplique de la part des auteurs : LEV, B,
A. Schwartz. op. cit. pp. 103-112.

102. Soulignons que, en 1964, R.H. Hermanson en avait fait autant, quoique avec
moins d'insistance. Ce que semblent oublier ces auteurs et la plupart des autres. ..

103. KIKER, B.F. op. cit. p. 497.

104. FLAMHOLTZ, E.G. « A Model for Human Resource Valuation : a Stochastic Pro-
cess with Service Rewards ». The Accounting Review, April 1871, pp. 253-267.

105. FLAMHOLTZ, E.G. « Toward a Theory of Human Resource Value in Formal Orga-
nizations ». The Accounting Review, October 1972, pp. 666-678.
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La méthode de E.G. Flamholtz est une méthode stochastique : elle
tient compte de facteurs d'incertitude dans son concept de valeur de réali-
sation. C’est une dimension importante car elle correspond a une caracté-
ristique essentielle de I'actif humain : I'employé est libre de fournir ou
non ses services a l'entreprise.

Le modeéle d'évaluation de la rétribution (the stochastic rewards val-
uation model) de E.G. Flamholtz ajoute une autre dimension : il tient
compte, de plus, du plan de carriére de I'individu. Les salaires actualisés
se calculent selon I'évolution probable de 'employé dans i'échelle hiérar-
chique 196,

L'application de cette méthode exige que 'on détermine les caracté-
ristiques de l'individu, ses aptitudes, connaissances, compétences... et
les possibilités de carriére que I'organisation peut lui offrir. Elle exige, en
somme, un systéme de planification des ressources humaines, au vrai
sens du mot 107,

L'incontestable utilité de cette méthode pour une gestion efficace des
ressources humaines n’a d’égale que sa difficulté de mise en application.
Aussi |'auteur propose-t-il une autre méthode basée sur les colts de rem-
placement 108,

D’une fagon générale, la méthode du colt de remplacement com-
prend tous les colts liés au recrutement, a la sélection, a I'embauche, a
la formation et au perfectionnement du nouvel employé. En somme, les
colts nécessaires pour amener un nouvel employé au niveau de compé-
tence et de rendement normal d'un employé en poste 109,

E.G. Flamhoitz améliore cette approche en distinguant deux sortes de
colts : le colt de remplacement normal, i.e. le remplacement de !'em-
ployé par le plus qualifié ; le colt de remplacement vraisemblable, i.e. le
remplacement de I’'employé par le meilleur substitut disponible.

La méthode d’évaluation des ressources humaines basée sur la valeur
actualisée des revenus futurs de E.G. Flamholtz a été la source d'inspira-

106. tbidem.

107. GUERIN, G. Le systéme de planification des ressources humaines dans |'entrepri-
se. Monographie 3. Ecole de Relations Industrielles, Université de Montréal, 1978, 95 p.
GUERIN, G. « La planification des ressources humaines ». Gestion-Revue Internationale de
gestion, Septembre 1980, pp. 61-75, JARDILLIER, P. La gestion prévisionnelle du person-
nel, Paris, PUF, 1972, — 224 p.

108. FLAMHOLTZ, €.G. « Human Resource Accounting : Measuring Positional Re-

placement Costs ». Human Resource Management, Spring 1973, pp. 8-16.
109. Selon I'expression de Tsaklanganos, A.A_, op. cit. p. 13,
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tion de plusieurs auteurs dont B. Jaggi et H.S. Lau, P. Ogan, A A Tsak-

langanos. Nous exposerons, briévement, ['apport de chacun d’eux.

B. Jaggi et H.S. Lau 1% ont proposé d améliorer le modéle de E.G.
Flamholtz en changeant la base d'évaluation. Estimer la valeur d'un grou-
pe d'empioyés plutdt que celle de chaque individu rend, de |'avis des au-
teurs, la méthode d’évaluation plus facile et les prévisions plus précises.

Le modéle de ces auteurs fait appel a la notion de groupe homogene
et a I'utilisation de la chaine de Markov. Si le modeéle peut rencontrer ses
objectifs, il ne semble pas sans limites.

Il suscite, 8 notre avis, d' importantes interrogations. Ainsi {'identifica-
tion et la définition de groupes homogénes au sein d'une entreprise ne
nous semblent pas une tache facile dont la précision est assurée ; il en
est de méme, en ce qui regarde |'emploi de données empiriques et de la
chaine de Markov pour estimer les probabilités relatives a I'évolution de
la carriére et a la cessation d'emploi d'un employé.

Nous croyons, de plus, que le contexte organisationnel peut limiter
I"application de ce modeéle. Les auteurs se sont basés sur le modeéle des
détenteurs de police d’assurance pour définir leur groupe homogéne.
Tous les milieux, & ce que nous sachions, ne présentent pas les mémes
caractéristiques ni ne disposent d’autant de statistiques ou de données
empiriques. Aussi ne partageons-nous pas |'opinion des auteurs quant a
I'application générale de leur modéle dans le secteur des services profes-
sionnels.

P. Ogan 111, pour sa part, a élaboré un modéle qu’'il destine aux en-
treprises de services professionnels, tout comme B. Jaggi et H.S. Lau.
L'apport essentiel du modéle réside dans I'estimation des avantages nets.
(The certainty — equivalent net benefits).

Cette estimation comprend deux éléments : les avantages nets établis
selon les avantages espérés et les colts totaux et un « facteur de certitu-
de » basé sur la probabilité de ia continuation d'un emploi et I'espérance
de vie.

Nous pouvons dire, 3 la suite de A A. Tsaklanganos 112, que le mode-
le de P. Ogan n’est, en somme, qu’une variante du modéle de E.G. Flam-
holtz.

110. JAGGI, B, H.-S. Lau. « Toward a Model for Human Resource Valuation ». The
Accounting Review, April 1974, pp. 321-328.

111. OGAN, P. « A Human Resource Value Model for Professional Service Organiza-
tions ». The Accounting Review, April 1976, pp. 306-320.

112. TSAKLANGANQOS, op. cit. p. 14.
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A.A. Tsaklanganos 113 propose d'établir fa valeur économique des
employés en fonction des multiples facteurs qu’il a intégrés dans son mo-
déle : le salaire annuel, le facteur du rendement actuel, la durée de servi-
ce qui reste a couvrir, la probabilité cumulative de cette durée, la proba-
bilité de cessation d'emploi, le taux de moralité, le taux d'actualisation de
I'entreprise.

Le facteur de rendement retenu est similaire aux ratios de rende-
ment établis par R.B. Frantzgreb et a/. 114. Ces ratios reposent sur deux
postulats : le rendement de I'employé s'accroit 4 mesure que celui-ci ac-
quiert de I'expérience au travail ; ce rendement peut étre représenté par
une courbe d'apprentissage qui, avec le temps, devient asymptotique.

Le taux d'actualisation de I'entreprise représente le colt de renoncia-
tion applicable @ un employé. il vise a déterminer la valeur a long terme
de celui-ci pour I'entreprise plutét que sa valeur en tant que titulaire de
son poste actuel.

A notre avis, la remarque que l'auteur adressait 8 P. Ogan peut éga-
lement lui convenir : son modéle est une variante du modéle de E.G.
Flamholtz. Il n'en demeure pas moins que son apport, par exemple, en ce
qui a trait aux deux variables que nous avons décrites, nous semble des
plus intéressants car il précise le modéle de E.G. Flamholtz et le comple-
te.

A la suite de cet apergu genéral sur la CRH, il est & constater que la
recherche initiée par Hermanson et Likert, en 1964 et 1967 a atteint son
apogée avec Flamholtz en 1972, 1973. Bien que, depuis ce temps, des
auteurs aient tenté de préciser, d’améliorer le modéle de Flamholtz, la re-
cherche s'essouffle... Le tableau |, ci-aprés, qui récapitule les méthodes
d’évaluation illustre, de fait, cette situation. Mais n'anticipons pas, nous
aborderons, en conclusion, |'état de la question et les perspectives d’ave-
nir de la CRH.

113. L'approche de Vauteur a &té présentée dans une communication lors du XXiV
Congrés International de 1"« Institute of Management Sciences » tenu a Hawai en juin 1979
intitulée « Human Resource Accounting Valuation : a Review and a New Approach ».

114, R.B. Frantzgreb, L.L.T. Landau et D.P. Lundberg, (1974) : pp. 73-80.
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CHAPITRE 3

LES PRINCIPAUX MODELES D'EVALUATION
DES RESSOURCES HUMAINES

Parmi les modeéles d'évaluation des ressources humaines, nous avons
dégagé et identifié les trois principaux modéles :

— le modéle socio-psychologique de R. Likert.

La « réponse » de R. Likert au probléeme de |'évaluation des ressour-
ces humaines contribue, a n'en pas douter, a metire en relief les as-
pects fondamentaux d'une telle évaluation. L'actif humain étant un
actif « particulier », un actif « pensant », il nous apparait essentiel
de prendre en compte les données spécifiques de cet actif. A cet
égard, le modéle de R. Likert peut donc, sans contredit, servir de gui-
de & la démarche en CRH.

— le modéle comptable de R.L. Brummet, E.G. Flamholtz et W.C. Pyle.
« La « comptabilisation » des ressources humaines exige, il va sans
dire, I'introduction et le cheminement des données dans le systéme
comptable. C'est pourtant une « vérité de La Palice » que I'on a ten-
dance & négliger ou a oublier... A cet égard, il nous semble essentiel
de présenter le modéle de ces auteurs, du moins dans ses grandes li-
gnes.

— le modele économique de E.G. Flamholtz

L"évaluation des ressources humaines, a ce qui se dégage de nos lec-
tures sur le sujet, constitue la préoccupation fondamentale de la ré-
flexion et de la recherche en CRH. Par contre, la définition des con-
cepts et des notions retient trés peu l'attention. L'apport de E.G.
Flamholtz demeure, a cet égard, une tentative isolée et remarquable.
Son modeéle d'analyse de la composante de la valeur économique
d'un individu pour une organisation apporte une contribution irrem-
plagable a la réflexion et a la recherche en CRH.

3.1. Le modaéle socio-psychologique de R. Likert {1967)

Des études de R. Likert aupres d'échantilions de dirigeants ont contri-
bué a identifier les méthodes de gestion jugées efficaces et, a |'opposé,
les méthodes jugées les moins productives 115,

115, UKERT, R. New Fatterns of Management. New-York, McGraw-Hill, 1961, 279

p. ; LIKERT, R. The Human Organization : Its Management and Value, op. cit. Il est & noter
que l'on retrouve également des notions sur les systémes de gestion dans ces deux volu-
mes.
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Sur un continuum, les quatre systemes s'ordonnent du systéme 1 au
systéeme 4, du systéme le moins productif au systéme le plus productif.

Ainsi : le systéme. ..

1 1 i { 1
1 2 3 4

Les résultats de recherches effectuées par R. Likert ont confirmé I'hy-
pothése fondamentale sur laquelle repose son modele, a savoir : les sys-
témes de gestion les plus proches du systéme 4 sont plus productifs,
moins onéreux et engendrent un meilleur comportement des membres
que les systémes les plus proches du systéeme 1 de gestion. L hypothése
inverse s'applique aux systémes de gestion qui se rapprochent le plus du
systéme 1 de gestion.

Dans le systéeme 1, nommé « autoritaire exploitif » 116, le supérieur
commande et le subordonné obéit. C'est un systeme punitif dans lequel
les employés sont soumis a de fortes pressions de la part de la direction.

Dans le systéme 2, nommé « autoritaire bienveillant » 117, |a relation
supérieur-subordonné demeure autoritaire mais 1'autorité se fait bien-
veillante ; elle récompense. La pression est moins forte, mais elle demeu-
re présente.

Dans le systéme 3, nommé « consultatif » 115 |e supérieur sollicite
les opinions de ses subordonnés, mais il conserve la prérogative de pren-
dre des décisions. L'orientation de ['action vers des objectifs de perfor-
mance remplace, du moins en grande partie, la pression et les contrain-
tes.

Dans le systéme 4, nommé « participatif » 112, le supérieur peut don-
ner des directives ; cependant les décisions, d'une fagon générale, sont
prises par le groupe concerné ; et ce, a chaque niveau de |'organisation.

Paradoxalement, a la question de R. Likert :

« In your experience what happens in a company when the senior
officer becomes concerned about earnings and takes steps to cut
costs, increase productivity, and improve profits ? (...) » 120,

116. Selon la traduction frangaise de E. Rinchard, E. de Diesbach, E. Bochet, Likert, R.
op. cit. ¢’est la traduction de « Exploitive authoritative ».

117. LIKERT, R. ibidem, ¢’est la traduction de « Benevolent Authoritative ».

118. LIKERT, R. ibidem, c’est la traduction de « Consultative ».

119. LIKERT, R. ibidem, c'est la traduction de « Participative group ».

120. LIKERT, R. The Human Organization : lts Management and Value, op. cit., p. 11.



47

les dirigeants ont indiqué que la pratique courante consistait & « serrer la
vis », selon notre expression, a appliquer ie systéme 1 de gestion.

Cette contradiction met en lumiére, selon R. Likert, I'incapacité du
systéme d’'information comptable traditionnel de produire des résultats
complets. L'amélioration des résultats financiers, 3 court terme, peut, de
fait, marquer la détérioration de I'organisation et compromettre son déve-
loppement, du moins a long terme.

Aussi, selon R. Likert, |'évaluation des performances de l'entreprise
est trop orientée a court terme ; le temps, est une variable-clé — selon
son expression — dont il faudrait tenir compte. R. Likert nous propose
donc, au moyen d’un questionnaire 121, d’identifier le systéme de gestion
et de suivre son « état » en mesurant, a différents intervalies, les don-
nées socio-psychologiques. Les changements observés, mis en paralléle

avec les résultats, indiguent le sens de |'évolution de |'entreprise.

Les variables du modeéle

Plus précisément, le modéie de R. Likert fait appel a trois catégories
de variables : les variables causales, les variables intermédiaires et les va-
riables finales. Nous décrirons donc ces catégories ainsi que les dimen-
sions qu’elles recouvrent.

Les variables causales 122. Ces variables portent sur trois grandes di-
mensions : les relations supérieurs-subordonnés, le mode de prise de dé-
cisions, les objectifs de performance. Voyons donc brievement le sens
que leur attribue R. Likert.

Le principe de relations coopératives entre supérieurs-subordonnés
s’énonce comme suit :

« The leadership and other processes of the organization must be
such as to ensure a maximum probability that in all interactions and
all relationships with the organization each member will, in the light
to his background, values and expectations, view the experience as
supportive and one which builds and maintains his sense of person-
nel worth and importance » 123

121. L'on peut retrouver sous le titre « Profile of Organizational Characteristics » le li-
bellé de ce questionnaire dans Likert R., op. cit., 2 I'appendice Il, p. 196.

122. LIKERT, R. New Fatterns of Management, op. cit., p. 103.

123. Pour des raisons méthodologiques, R. Likert ne prend en compte, dans son mo-
déle, que les éléments sur lesquels 'organisation exerce une influence. Likert, R. The Hu-
man Organization . Its Management and Value, op. cit., p. 139.
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Pour R. Likert, i'organisation efficace est formée d'un ensemble de
groupes reliés entre eux par des membres qui appartiennent a deux grou-
pes ; ils servent ainsi de relais entre les groupes. Ce modele nommé « link-
ing pin model » met l'accent sur 'intervention au niveau des groupes ;
il insiste également sur le role des individus-clés en tant que leader du
groupe et agent d'information. C'est, selon son modéle, la structure de
prise de décision dans un systéme participatif. (voir la figure 1)

Pt 13 ,?g\“n\\
AN, rilliINTImNS ANIOUIELNS
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Fig. 8-1. The overlapping group form of organization. Work groups vary in size as cir-
cumstances require although shown here as consisting of four persons.

Figure | : Le modéle « linking pin » de R. Likert

Source :  Likert, R. New Patterns of Management. New York, McGraw-Hill, 1961, p. 113
« Linking pin » peut étre traduit par « chevilles d'attache » ou « agent de liai-
son » : Likert, R. Le gouvernement participatif de ['entreprise. Paris, Gauthiers-
Villars Editeur 1974, Trad. de {'américain de Human Organizations : Its Manage-
ment and Value, par E. Rinchart, E. de Diesbach, E. Bochet, p. 54.

Les deux variables causales, les relations supérieurs-subordonnés et
la structure de prise de décisions constituent, dans le modele de R. Li-
kert, des conditions nécessaires, mais non suffisantes pour assurer la pro-
ductivité de |'organisation. Celle-ci ne peut étre obtenue sans que soient
fixés des objectifs de performance élevés ; et ce, & tous les niveaux de
I'organisation et auprés de chacun des membres 124,

Les variables intermédiaires 125 Ces variables indiquent 1'état, la san-
té de |'organisation. Ce sont, par exemple, les attitudes envers les pairs,

124. LIKERT, R. New Patterns of Management, op. cit,, p. 113.

125. LIKERT, R., op. cit. traduction de I'américain, c’est la traduction de « intervening
variables ».
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la communication, les objectifs de performance parmi les pairs a tous les
niveaux de I’organisation. En somme, ces variables mesurent le climat de
I'organisation et |'efficacité collective de ses membres. Dans un systéme
4 de gestion, les attitudes des employés seront favorables et les objectifs
de performance seront fixés en regard de 'excellence.

Les variables finales 126. Ces variables se traduisent par les résultats
obtenus par I'organisation quant a {'absentéisme et a la rotation du per-
sonnel, la productivité, les pertes ou les profits... Les données concernant
ces résultats sont fournies par 'organisation. Il s'agit des résultats de
|’exercice financier.

Le lien entre les trois catégories de variables, peut étre décrit comme
suit : les variables causales conditionnent les variables intermédiaires qui,
3 leur tour, agissent sur les variables finales. C’est ainsi que, en somme,
R. Likert établit le lien entre les méthodes de direction, le climat de travail
et la productivité de |'organisation. Les variables finales sont des variables
dépendantes. Au tableau Ii, nous présentons le modéle de R. Likert selon
I'interprétation que nous en avons faite 127

L entreprise qui pratique le systéme 3 ou le systeme 4 de gestion met
I'accent sur les relations coopératives entre supérieurs et subordonnés,
sur la participation (ou la consultation) dans la prise de décisions ; de
plus, elle oriente son action vers des objectifs de performance élevés a
tous les niveaux. |l s'en suivra — par conséquent — des attitudes favora-
bles envers le supérieur, la confiance, la loyauté envers ce dernier et en-
vers les pairs ; la communication sera excellente ; les objectifs de perfor-
mance parmi les pairs a tous les niveaux seront élevés. En fin de compte,
I'absentéisme et la rotation du personnel seront faibles ; la productivité,
forte ; les pertes, peu élevées ; les frais généraux, bas ; et les bénéfices
élevés 128,

A V'opposeé, dans /'entreprise qui pratique Je systéme 1 ou le systéme
2 de gestion, les relations supérieurs-subordonnés sont non coopératives,
les décisions se prennent dans une structure autoritaire.

Ce systéme est caractérisé par une forte pression, des normes et des
budgets serrés, des contraintes sur le personnel. A court terme, elle ob-
tient une forte productivité due a I'obéissance basée sur la peur. Toute-

126 LIKERT, R. ibidem, c'est la traduction de « End-result variables ».
127. L'on peut trouver, a l'annexe |, le modele original de R. Likert ainsi que sa tra-
duction francaise. (Une note explicative accompagne le modéle).

128 L'essentiel de ce théme a été repris récemment, sous une autre forme, par QOuchi,
W. Théorie Z. Faire face au défi japonais. InterEditions, Paris, 1982, 252 p.
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fois, cette méthode de direction va susciter des attitudes hostiles envers
le supérieur, la méfiance, le manque de loyauté envers ce dernier et en-
vers les pairs ; la communication sera mauvaise ; les objectifs de perfor-
mance parmi les pairs seront peu élevés,

Ces attitudes vont se traduire, du moins a long terme, par de |'absen-
téisme élevé, du gaspillage... par une faible productivité : donc, par une
augmentation des colts et par des bénéfices peu élevés — ou du moins,
inferieurs a ceux que I'entreprise aurait pu atteindre.

Remarques

Nous attirons |"attention du lecteur sur un aspect important qui se dé-
gage du modele de R. Likert. Alors que les systémes 1 et 2 different en
nature des systémes 3 et 4, la distinction entre le systéme 1 et le syste-
me 2 est une question de degré ; il en est de méme pour les systémes 3
et 4 de gestion.

Ainsi les deux premiers systémes sont de nature autoritaire alors que
les deux autres favorisent la participation des employés. L'autorité, dans
le systéme 1, se fait rigoureuse ; dans le systéme 2, elle se fait paterna-
liste. Dans le systéme 3, I'on peut parler de consultation : dans le syste-
me 4, de participation pleine et entiére du groupe.

Les limites du modéle. Nous pouvons adresser a |'approche de R. Li-
kert certaines critiques. R. Likert a démontré que le systéme 4 assure, du
moins & long terme, I'efficacité de I'entreprise a condition, dit-il, que cel-
le-ci soit « well managed ». L'auteur postule que la direction possede les
qualités, les habiletés nécessaires a |'accomplissement de sa tache 129,

Selon le modéle de R. Likert, la valeur économique de I'employé dé-
coule de la relation entre le supérieur et son groupe d'employés. Le « sa-
voir étre » ou le « savoir agir » sont conditionnés unilatéralement par les

méthodes de gestion d'une fagon trop importante, a notre avis, d'une fa-
con exclusive.

La structure de prise de décisions participative repose sur I"hypothése
que les individus désirent, et désirent tous, s'impliquer dans leur tache a
leur niveau hiérarchique. C'est une « généralisation » qu'il conviendrait
d’interroger... 130,

129. MAGNY. C. introduction de la traduction francaise du volume de R. Likert The
Human Organization : Its Management and Value, op. cit. p. XXVI.

130. Likert affirme, par contre, que si I'on postule que les individus ont I'occasion de
participer, ils vont, de ce fait, s'impliquer dans leur milieu de travail.
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Nous pouvons nous demander si la structure de prise de décisions
qu’il propose, est celle qui convient le mieux a la formulation d’'objectifs
de performance élevés. Les membres du groupe ne pourraient-ils pas
avoir tendance a « niveler » leur performance 131,

Pius fondamentalement, le modéle postule un lien causal entre les
variables causales, les variables intermédiaires et les variables finales. La
relation ne pourrait-elle pas étre biunivoque et conditionnelle ?

Les conditions générales de |'organisation : la localisation, I'état du
matériel, I'importance du fonds de roulement... ; les facteurs externes : la
concurrence, |'état de |I'économie..., tous ces éléments n'appartiennent
pas a la catégorie des variables causales. C'est un choix méthodologique
de I'auteur ; c’est aussi une limite du modéle.

La contribution distinctive de l'auteur 4 la CRH. Par ailleurs, les étu-
des de R. Likert auprés d’échantillons de dirigeants ont contribué a iden-
tifier les méthodes de gestion jugées les plus efficaces et, a I'opposé, les
méthodes jugées les moins productives.

De plus, I'auteur a contribué a mettre en lumiéere l'incapacité du sys-
teme d’information comptable traditionnel de produire des résultats com-
plets. L'amélioration des résultats financiers a court terme peut, de fait,
masquer la détérioration de |'organisation et compromettre son dévelop-

pement, du moins, a long terme.

Enfin, il propose une méthode pour évaluer les ressources humaines
qui prend en compte la capitalisation des colts ainsi que la nature parti-
culiére de ces ressources.

3.2 Le modéle comptable de R.L. Brummet, E.G. Flamholtz et de
W.C. Pyle (1968)

A la suite des recherches de R. Likert, une équipe de comptables for-
mée de R.L. Brummet, E.G. Flamholtz et W.C. Pyle 132 a mis en place &
fa R.G. Barry Corporation 133, comme nous |'avons déja mentionné, un

131 R. Likert s'inscrit en faux contre une telle affirmation.

132, Les auteurs ont traité du modéle comptable dans plusieurs textes. BRUMMET,
R.L., E.G. Flamholtz, W.C. Pyle. « Accounting for Human Resources ». Michigan Business
Review, March 1968, pp. 18-22. BRUMMET, R.L., E.G. Flamholtz, W.C. Pyle. « Human
Resource Measurement — A Challenge for Accountants ». The Accounting Review, April
1968, pp. 217-224. BRUMMET, R.L, E.G. Flamholtz, W.C. Pyle. Human Resource Mea-
surement Accounting : Development and implementation in Industry » The Foundation for
Research on Human Behavior, 1969, 93 p. BRUMMET, R.L.,, W.C. Pyle, E.G. Flamholtz.

« La comptabilisation deg ressources humaines ». Synopsis, Janvier-février 1370, pp. 43-
60. Article reproduit de la revue Personnel, Juin 1970, pp. 37-47.

133. Nous reviendrons sur cette application pratique de la CRH a l'article 5.1.
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gystéme de CRH. L'évaluation des ressources humaines, dans ce systé-
me, fait appel & la notion de colts originaires. Elle se rapproche donc, a
cet égard, de la comptabilité traditionnelle.

La premiere phase de la CRH, en 1968, visait & mesurer |'investisse-
ment que représente un groupe de quatre-vingt-quinze cadres. L'on pré-
voyait étendre la CRH ultérieurement a d’autres catégories de personnel.
Les chercheurs ont donc mis en place un systéme comptable pour pren-
dre en compte les colts d'acquisition 134, {|s ont, de plus, mesuré les
codts de remplacement et évalué les données socio-psychologiques — a
I"aide du modéle de R. Likert.

Le modéle comptable — illustré a la figure 1l ci-aprés — peut étre dé-
crit ainsi : 139

A l'étape 1, il s'agit tout d'abord de différencier les coGts propres aux res-
sources humaines des « autres colts » de I'entreprise. Les premiers se-
ront traités dans le systéme de CRH et les seconds, dans le systéeme
comptable général.

A I'étape 2, les colts propres aux ressources humaines sont divisés en
deux catégories : en charges d'exploitation — s'il s'agit de sommes enga-
gées pour un seul exercice financier — ou en investissements (dépenses
en capital) s'il s’agit de sommes engagées a long terme.

Les charges d'exploitation seront passées a |'état des résultats comme
il 'est usuel de procéder ; et le solde amorti des investissements sera pré-
senté a l'actif du bilan — ce qui est I'apport spécifique de la CRH.

A I"étape 3, les investissements sont inscrits dans I'un des six comptes du
grand livre général, selon leur nature, soit dans les comptes de recrute-
ment, d'embauche, d'apprentissage, de familiarisation, de formation ou
de développement.

A I"'étape 4, les investissements sont ventilés au compte personnel de
chacun des cadres, compte du grand livre auxiliaire. |l faut, par ailleurs,
affecter le compte « Impéts sur le revenu reportés » car toutes les dépen-
ses en personnel sont admissibles et le compte « Bénéfices non répar-
tis ».

A I'étape 5, a la fin de I'exercice financier, les investissements sont amor-
tis sur une double base : sur la durée maximale, ¢’est-a-dire I'age normal

134. Depuis 19686, ces chercheurs de I"Université de Michigan préparaient, en colla-
boration avec les dirigeants de I'entreprise, la mise en place du systéme en CRH,

135. BRUMMET, R.L., E.G. Flamholtz, W.C. Pyle, « Human Resource Measurement
— A Challenge for Accountants » op. cit., pp. 221-224.
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de la retraite et sur la durée prévue, c'est-a-dire la probabilité de garder le
cadre jusqu’a I'age de sa retraite. Le calcul de la durée prévue prend en
compte plusieurs variables : I'age, I'ancienneté, le niveau de la fonction,
I'état civil, la satisfaction professionnelle...

(Functional Aseet Acrousd)

Humaa
Resource
Expenses
1  Recrmiting | (Personaliscd Asset
Accoonts)
Costs of
4 Humaa'!
Resources ]
Masager
- Hiring - A
Humsa
e
Asects - Training - [ Managee
Total Costs ||
of the Firm -
— Familiarizatico
Manager | |
[ o}
] Other Costs ] sence |
L Developmant |
Etapes 1. 2. 3. 4. 5.
Figure Il : Le modéle du systéme de comptabilisation des ressources humaines pour les ca-
dres.

Source : Brummet, R.L., E.G. Falmholtz, W.C. Pyle. Human Resource Measurement — A
Challenge for Accountants. The Accounting Review, April 1968, p. 222.

Le solde non amorti des investissements est rayé des livres si un ca-
dre quitte I'entreprise.

Les codts directs (les dépenses liées @ une activité precise, recrute-
ment...) et les colits indirects (les aliocations de salaires pendant une pé-
riode de formation...) sont pris en compte a titre d'investissements.
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A partir des colts historiques ajustés annuellement aux fluctuations
de prix, le systéme de CRH fournit aux gestionnaires le colt de remplace-
ment moyen pour chaque poste de cadre.

De plus, des indices ont été élaborés pour recouper les chiffres obte-
nus au moyen de calculs. Ainsi, par exemple, les auteurs ont recueilli des
données socio-psychologiques auprés de personnel-cadre a l'aide de
questionnaires, selon le modéle de R. Likert. Les résultats ont été rappro-
chés des montants d'investissements afin de vérifier I'exactitude de ceux-
ci.

Notons que, depuis 1974, pour diverses raisons I'entreprise a cessé
de publier le bilan incluant I'actif humain. Le nombre de visiteurs et de
demandes d’'informations est une de ces raisons.

Les limites du modéle. Nous pouvons adresser a I'endroit de cette
méthode d’évaluation une critique fondamentale. Avec le temps, les
colts originaires s'éloignent de plus en plus de la valeur véritable du
« capital humain » ; il n'est pertinent que les premiéres années de l'in-
vestissement. Cette méme remarque pourrait étre généralisée a tout in-
vestissement... Par exemple, alors que les auteurs avaient établi le coat
de remplacement de prés de cent cadres & un million de dollars, la valeur
comptable établie au colt d’origine atteignait & peu prés six cent mille
dollars 136,

Nous pouvons également nous demander si la valeur des ressources
humaines établie, selon cette méthode représente, d'une fagon adéquate,
la valeur propre de ces ressources. A notre avis, rien n’est moins sir. ..

Est-il nécessaire de souligner que les limites inhérentes a la comptabi-
lité traditionnelle se répercutent sur ce modéle : ventilation des cots,
imputation des frais, établissement de |’'amortissement... Et I'on ne sau-
rait, a notre avis, formuler envers cette approche des exigences qui soient
sans commune mesure avec les critiques que I'on pourrait adresser a la
comptabilité traditionnelle 137,

La contribution distinctive des auteurs a la CRH. Le fait de s'inscrire
dans I'approche comptable traditionnelle constitue, @ n’en pas douter le
principal mérite de cette méthode. De ce fait, son acceptation peut étre
plus large, toutes choses égales d’ailleurs.

136. RHODE, J.C., E.C. Lawler {ll, G.L. Sundem, op. cit. p. 17.

137. ROUSSEAU, L. Revue de livres. La comptabilité sociale de L.P. Lauzon, Edi_tions
Sciences et Culture Inc., 1981, 313 p. Gestion revue internationale de gestion, Septembre
1982, Vol. 7, no 3, p. 62.
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Mais face aux ressources humaines, s'agit-il d’adopter une méthode
qui facilite — ou mieux : rend moins difficile — la présentation de l'infor-
mation aux états financiers ; ou s'agit-il d’adopter une méthode qui ré-
ponde le mieux a la finalité de la CRH, a savoir : servir d'aide a la prise
de décision ?

Depuis plusieurs années, la méthode basée sur les colts historiques
fait I'objet de vives discussions parmi les comptables et au sein des utili-
sateurs internes et externes des états financiers. Son utilité dans la prise
de décision est remise en question. Déterminer le montant de I'investisse-
ment au moyen des colts historiques, tel que le proposent les auteurs :
est-ce la meilleure solution ? A moins que ce ne soit, a ['heure actuelle, la
moins pire des solutions...

Signalons que de I'avis de R.L. Woodruff, vice-président des ressour-
ces humaines de la R.G. Barry Corporation, cette méthode présente, en-
tre autres, les avantages suivants : 138

— Le systéme d'information sur les ressources humaines peut contribuer
a améliorer la planification et la prise de décision concernant ces res-
sources.

— Le fait de traiter des co(ts liés aux ressources humaines comme des
investissements peut susciter un intérét plus grand que lorsque ces
colits sont traités comme des frais courants. Le développement, par
exemple, des ressources humaines a été pergu d'une fagon plus posi-
tive.

— Les rapports de CRH présentent des éléments utiles — indispensa-
bles, dirions-nous — a la gestion du personnel, par exemple, les per-
tes liées a la rotation du personnel.

— Enfin, la CRH permet de présenter des résultats plus réels que la mé-
thode comptable conventionnelle, du fait, par exemple, de comptabi-
liser les investissements et |'amortissement liés aux ressources humai-
nes.

3.3 Le modale économique de E.G. Flamholtz (1972)

£.G. Flamholtz 139 a réalisé une analyse poussée de la composante de
Ja valeur économique d'un individu pour une organisation. Selon cette

138. WOODRUFF, R.L. Jr. « Human Resource Accounting ». CA/Magazine, Septem-
ber 1970, pp. 156-161, pp. 160-161.

139, FLAMHOLTZ, E.G. « Assessing the Validity of a Theory of Human Resource Ac-

counting : a Field Study » Journal of Accounting Research, Supplement « Empirical Re-
search in Accounting : Selected Studies », 1972, pp.
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analyse, il ressort, en bref, que la valeur économigue d'un employé oet
conditionnée par deux facteurs — voir la figure il — : d’une part, par les
attributs individuels, i.e. les aptitudes pour apprendre et les traits de ca-
ractére d'un individu, lesquels font appel a trois sous-composantes : les
capacités et compétences, le niveau d'activation (c’est la contrepartie
neuro-psychologique de la notion de motivation), les attitudes. Ce dernier
élément a été ajouté a la suite d'une recherche empirique ; d’autre part,
la valeur économique d’un employé est conditionnée par les déterminants
organisationnels, i.e. la structure et le style de management, lesquels dé-
terminent le role attribué a |'individu et le systéeme de sanctions (récom-
penses ou blames) 140,

De l'interaction de ces deux facteurs, les attributs individuels et les
déterminants organisationnels, 'on peut dégager, selon E.G. Flamholtz,
deux éléments : la valeur conditionnelle de {'individu, en regard de la
productivité {en termes de performance attendue), de la transférabilité et
de la « promotabilité » 14! selon les services attendus de I'individu dans
son poste actuel ou éventuel ; et la probabilité de garder l'individu com-
me membre de |'organisation selon la satisfaction de I'individu envers
I"organisation et, réciproquement, selon la satisfaction de |’organisation
envers |'individu. 142

La combinaison de ces deux derniers éléments, la valeur condition-
nelle de I'individu et la probabilité de garder I'individu dans I'organisation
détermine |'espérance mathématique de la valeur d'un individu par rap-
port a une organisation donnée, toujours selon le modéle de E.G. Flam-
holtz.

Ce modele fait donc appel a trois catégories de variables : des varia-
bles causales (les attributs individuels et les déterminants organisation-
nels) ; des variables intermédiaires (ia valeur conditionnetlle de l'individu
et la probabilité de garder l'individu dans |'organisation) ; une variable
finale ou de résultat (I'espérance mathématique de la valeur d'un individu
pour une organisation). Sous cet aspect méthodologique, ce modéle s'ap-
parente, a notre avis, au modeéle de R. Likert que nous avons exposé pré-
cédemment, a l'article 3.1 de ce chapitre.

140. MARQUES, E., op. cit. pp. 44-49. L'auteur présente une description détaillée du
modéle de E.G. Flamholtz.

141. Selon le terme utilisé par E. Marqués, terme que nous retrouvons dans la figure

142, Plus précisément, il s’agit du complément de la probabilité que I'employé quitte
'entreprise.
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Plug fondamentalement, I'analyse de la composante de la valeur d'un
employé de E.G. Fiamholtz renvoie aux deux dimensions du concept de
capital humain : la personne et les aptitudes. Elle prend en compte le
« savoir faire » et le « savoir étre », de méme que le « savoir agir »...
Elle représente donc, a notre avis, la transaction individu-organisation
sous plusieurs aspects, sous |'angle économique, psycho-social, politique,
organisationnel,.. 143

Pour calculer la valeur d’un individu pour une organisation, E.G.
Flamholtz propose la formule suivante : 144

n
ES = Z Si P (Sl )
i=1
ot ES estles revenus futurs actualisés (d'un individu)
S, est I’état de service (selon le plan de carriére)

P(S )est la probabilité de réalisation de |'état de services.

L' état de services comprend deux dimensions :

— le niveau hiérarchique, par exemple, inférieur, moyen, supérieur (ser-
vice levels)

— le niveau de performance, par exemple, moyen, au-dessous de la
moyenne, au-dessus de la moyenne (service groups).

Les revenus peuvent étre évalués de deux fagons :

— selon la méthode « prix-quantité » (price-quantity method), par exem-
ple, le montant des ventes pourrait étre un critére valable dans le cas
d'un vendeur

— selon la méthode « du revenu » (income method), par exemple, |'al-
location a chaque individu du montant total des ventes prévues.

Il s’agit dans les deux cas, de montants actualisés.

Les limites de la méthode. La mesure de |'évaluation de |'employé de
E.G. Flamholtz renvoie a la théorie économique car elie est basée sur I'ac-
tualisation des revenus futurs ; elle fait place, de plus, a fa préoccupation
organisationnelle car elle tient compte du plan de carriére et des états de

143. BELCHER, D.W._, op. cit., pp. 3-16.

144 FLAMHOLTZ, E.G. « A Model for Human Resaurce Valuation : a Stochastic Pro-
cess with Service Rewards ». The Accounting Review, April 1971, pp. 263-267.



61

services. Par ailleurs, les dimensions psycho-sociale et politique ne sont
pas prises en compte dans la mesure. Nous pouvons donc relever, a ce
qu’il nous semble, un écart entre le contenu théorique de la valeur écono-
mique de l'individu pour une organisation et le modele d'évaluation de
cette valeur, dans I'approche de E.G. Flamholtz.

Essentiellement, tous relévent deux faiblesses dans le modéle de E.G.
Flamholtz portant sur l'actualisation des revenus. D’une part, le calcul
des probabilités qu'il nécessite peut s'avérer complexe et colteux : d'au-
tre part, la prévision de I'évolution de I'employé au sein de I'entreprise
présente des aspects assez aléatoires. D’ailleurs, E.G. Flamholtz reconnait
les limites de son modéle.

En somme, |'incontestable utilité de cette méthode pour une gestion
efficace des ressources humaines n’'a d'égale que sa difficulté et ses colts
de mise en application.

Rappelons que I'emploi de la valeur actualisée que préconise cette
méthode n’est pas conforme aux « principes comptables généralement
reconnus » 145

La contribution distinctive de ['auteur a la CRH. En plus des recher-
ches effectuées sur la notion du capital humain appliquée a l'entreprise
— dont le modeéle économique est issu — E.G. Flamholtz a également
réalisé plusieurs études empiriques qui ont contribué a faire avancer la re-
cherche en CRH.

Peu de chercheurs, il faut le dire, ont mis a jour les notions que sous-
tendent leur modeéle. De ce point de vue, I'apport de E.G. Flamholtz cons-
titue un remarquable effort en ce sens, comme nous le soulignions plus
tot au début de ce chapitre.

Aprés R. Likert, les propositions et les modéles de E.G. Flamholtz ont
constitué des stimulants pour plusieurs chercheurs.

La tache d’évaluer les ressources humaines nous semble essentielle ;
mais elle n'en demeure pas moins une tache extrémement ardue, et déli-
cate. En dépit des efforts des chercheurs et des qualités certaines de leur
modeéle, le probléme de la quantification des ressources humaines est loin
d’étre résolu. ..

Par ailleurs, en comptabilité, le probléme de la mesure 146 n'est ni un
probléme récent ni un probléme facile a régler. Il porte sur nombre de

143, Comme nous le signations a farticle 2.2 du chapitre 2.

146. Au probléeme de la mesure s'ajoute le probléeme de la répartition entre les exerci-
ces financiers.
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transactions dont la complexité varie, par exemple : du troc, de I'acquisi-
tion de plusieurs biens lors d'une transaction globale... aux baux a long
terme, aux caisses de retraite. Sur nombre de ces sujets, nous pouvons
noter un écart entre la théorie comptable et la pratique et des désac-
cords entre les praticiens. Le débat n'est donc pas clos. ..

L'évaluation de I'actif humain présente, sans conteste, des aspects
particuliers, mais elle ne constitue pas un probléme isolé de mesure. Elle
regoit, a notre avis, de la part des comptables, la méme réserve que les
« autres » problémes complexes de mesure pour lesquels il est difficile de
trouver une solution immeédiate et pratique 147,

147. SKINNER, R.M., op. cit. p. 344.



CHAPITRE 4
LA RECHERCHE EMPIRIQUE

Au cours de notre recherche empirique, nous avons, a I'aide du mo-
déle de R. Likert, évalué le systeme de gestion de quatre établissements
d’une entreprise de la région de Montréal. Nous avons pu ainsi établir la
valeur courante des ressources humaines de chacun des établissements.
Par contre, I'entreprise ne disposait pas du montant de ses investisse-
ments en ressources humaines ; elle n'utilisait pas, non plus, de modeles
sur les mouvements de son personnel ni de statistiques ou de plans de
carriere.

Faute de données de base, nous avons établi le montant de la capita-
lisation & partir d'une évaluation sommaire obtenue lors d'une enquéte
auprés de cadres de I'entreprise. A partir de ces données, quatre bilans
comparatifs ont été dressés ; et cela, exclusivement, a titre indicatif. Vu le
caractére restreint de cette démarche, ces bilans ne seront pas reproduits
dans le cadre du présent texte. Nous communiquerons, toutefois, les ré-
sultats qui ont été obtenus.

4.1 L'hypothése de recherche

Plus précisément, a partir du modéle de R. Likert, nous avons formu-
1é I'hypothése de recherche suivante :

« Le systéme de gestion participatif contribue, selon R. Likert, & créer
un climat favorable qui assure |’obtention de résultats supérieurs, du
moins a long terme. Par conséquent, |I'établissement d'une entreprise
dont le systéme de gestion se rapproche du systéeme 4 de R. Likert
présente de meilleurs résultats que celui qui s’en éloigne davanta-
ge ».

En somme, il s'agissait d’identifier le systeme de gestion de chacun
des établissements, puis de mettre en paralléle ce systéme et les résultats
financiers obtenus par |'établissement. L'établissement qui pratique le
systéeme 3 ou le systéme 4 de gestion devait — selon {'hypothése de re-
cherche — présenter de meilleurs résultats que |'établissement qui prati-
que le systéeme 1 ou le systéme 2 de gestion.

4.2 La méthodologie

L'entreprise et les établissements. Afin de préserver I'anonymat de
I'entreprise, nous ne pouvons communiquer au lecteur que des rensei-
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gnements généraux. Nous tenterons, néanmoins, de Préciser, au Mieux,
le contexte de la recherche.

L'entreprise, dont il est question dans ce texte, ceuvre dans la vente
en gros et au détail d'une grande variété de biens durables. En 1980, au
moment de |'étude, son chiffre d'affaires annuel, au Québec, s'élevait a
pius de cent cinquante millions ; elle comptait plus de deux mille em-
ployés et plus de vingt établissements.

Les quatre établissements choisis et nommés A, B, C, D étaient tous
de la région de Montréal et ils présentaient les mémes caractéristiques, 3
savoir : ils pratiquaient la vente au détail de biens similaires selon une
mise en marché et des politiques d'achat, de vente... établies par le siége
social.

La population et I'échantillon. La population des employés des quatre
établissements avait été interrogée dans le cadre d'une autre étude a la-
quelle nous avions participé. L'objectif du questionnaire était de recueillir
I"opinion des employés sur divers sujets dans le but d'établir un diagnos-
tic organisationnel.

De ce matérie! disponibie, un échantillon a été établi a posteriori.
Nous n'avons retenu que les questionnaires des employés a temps com-
plet, selon la définition qu'en donne {'entreprise, afin de conserver | ho-
mogénéité de I'échantillon et de ne retenir que des réponses significati-
ves, en regard de notre étude.

L’élaboration d’échelles de mesures. Une des principales taches de
notre recherche a consisté a construire des échelles de mesures. Pour ce
faire, nous avons sélectionné dans le questionnaire Pierre B. Lesage et al.
auquel les employés avaient répondu des énoncés qui correspondaient,
selon notre jugement, & 'une des catégories du modeéle de R. Likert ;
apres épuration, trente énoncés ont été retenus.

Les énoncés choisis ont ensuite été regroupés en deux catégories se-
lon qu’ils mesuraient des variables causales ou des variables intermédiai-
res. |l s'agissait de faire I'équivalence entre l'instrument de mesure utilisé
et le modele de R. Likert.

La classification des énoncés. La plus grande difficulté liée a ' élabo-
ration d'échelles de mesures a été de classifier chacun des énoncés soit
comme une variable causale soit comme une variable intermédiaire. R. Li-
kert reconnait la difficulté de cette tache. Il écrit a ce sujet :

« The causal, intervening, and end-result variables can be thought of
appropriately as comprising a complex network with many interde-
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pendent relationships. This network concept contributed to an un-
derstanding of two important points. It helps to explain the difficulties
which are encountered when an attempt is made to classify organiza-
tional variables into causal, intervening, and end-result categories. It
helps also to account for the deviations often found in particular orga-
nizational situation concerning some variables which are not func-
tioning in accordance with the way they have been classified in an
overall scheme » 148,

La classification d'un énoncé dans I'une ou l'autre de ces catégories
doit s'effectuer, selon R. Likert, en fonction du milieu organisationnel qui
fait I'objet de !'intervention. Il n’existe donc pas de classification unique
ni de classification définitive. Au contraire, celle-ci doit suivre |'évolution
de I'entreprise.

Par ailleurs, le fait qu'une variable soit désignée causale ou intermé-
diaire, n'est pas sans revétir une signification et une importance particu-
lieres au niveau de l'intervention. En effet, selon R. Likert, toute action en
vue d’améliorer le climat de I'entreprise, pour étre efficace et durable,
doit porter sur les variables causales.

Lorsque, au meilleur de notre jugement 149, |'énoncé correspondait
une activité de la direction de |'établissement, il a été défini comme une
variable causale ; lorsque |"énoncé se rapportait 8 une conséquence d'u-
ne action de la direction, il a été défini comme une variable intermédiaire.

Les limites de !'instrument de mesure. L'instrument de mesure utilisé
ne présentait pas d'échelle ordinale, contrairement a celui de R. Likert ;
le choix des réponses était limité a « Vrai » « Faux » « Pas d’opi-
nion » 150 Par conséquent, le chevauchement des systémes 1 et 2 de
gestion et des systémes 3 et 4 de gestion dont la distinction est une
question de degré a été inévitable dans la régle d’interprétation des énon-
cés ; nous n'avons donc pu partager le systéme 1 ou 2 ni le systéme 3
ou 4.

148. LIKERT, R. The Human Organization : {ts Management and Value, op. cit. p. 140.

149. Nous nous sommes inspirée du questionnaire de R. Likert et des indications que
I'auteur fournit — principalement dans son volume : « The Human QOrganization : Its Mana-
gement and Value » ; chapitre 8, appendices 1l et Il}, ainsi que de la connaissance que nous
avions de I'entreprise au moment de 1'étude.

150. Nous n'avons pas pris en considérations cette derniére réponse : elle ne permet-
tait aucunement d’identifier un systéme de gestion. Par ailleurs, pour juger de I'influence
sur les résultats du taux de répondants qui n'ont pas émis d’'opinion, nous avons effectué
une analyse complémentaire. A la suite de cette analyse, nous avons conclu que ce taux de
répondants n’avait pas affecté, d'une fagon sensible, les résultats.
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Nous soulignons également la symétrie qui se dégage entre les résul-
tats liés aux systemes de gestion 3 et 4. Cette symétrie, attribuable a la
dichotomie dans le choix de réponses, correspond 2 la régle d'interpréta-
tion préalablement établie. Le tableau 1l qui suit présente les échelles de
mesures.

L’analyse des résultats. Au moment de |'élaboration du devis de re-
cherche, nous avions prévu utiliser une distribution théorique et utiliser
un test Khi Carré. A cette fin, une distribution a été effectivement élabo-
rée ; de cette fagon « un systéme de gestion parfait » a été construit
pour chacun des quatre systémes de gestion de R. Likert.

Au cours de la réalisation de la recherche, nous nous sommes ravisée
et nous avons finalement opté pour une solution graphique accompagnée
d’une analyse de la distribution des énoncés. Et cela, pour une raison fon-
damentale. Par son esprit, la premiére solution retenue ne correspondait
pas a I'approche de R. Likert — c'est du moins ce que nous avons conclu
a la suite d'une réflexion plus approfondie de son modéle et de son appli-
cation pratique. En effet, I'auteur propose un modéle simpie, dénué d’ar-
tifices ; de plus, sa recherche reste liée de trés prés a I'action, il se sou-
cie, sans cesse, de l'intervention.

De pius, est-it nécessaire de le souligner, une telle distribution ris-
quait de ne recevoir que peu d'audience dans le monde des affaires.
Nous avons ainsi évité de noyer la direction sous les chiffres, selon le con-
seil méme de R. Likert « Avoid Burying Managers in Data » 151,

Les graphiques du systéme de gestion. Sur les graphiques, le pour-
centage des réponses a été porté en abscisse et les énoncés, en ordon-
née. Par convention, i'aire située & gauche représente le systéme 1 ou le
systeme 2 de gestion ; l'aire située a droite, le systéme 3 ou le systéme 4
de gestion.

Par conséquent, plus le point se situe a gauche du graphique, plus le
systeme de gestion de I’établissement, en regard de chacun des énoncés,
se rapproche du systéme 3 ou 4 de gestion de R. Likert, et inversement.

Ces graphiques constituent, en quelque sorte, Ia feuille de températu-
re de I'établissement. lls ont été établis, d'une part, selon I'ensemble des
répondants et, d'autre part, selon les répondants classés en regard de la
typologie de Pierre B. Lesage et J.A. Rice 152 (voir les graphiques des ta-
bleaux IV et V) 153,

151, LIKERT, R. op. cit., p. 144.
152, LESAGE, P.B., J-A. Rice « Intérét et satisfaction au travail : considérations pour
le gestionnaire ». Ecole des Hautes Etudes Commerciales de Montréal, 1976. 39 p.

153, Nous ne présentons, a titre d’exemples, que les graphiques des établissements A
et D.



e systéme de gestion {selon I'ensemble des répondants) (note 1) Le systéme de gestion de )'établissernent (sefon les répondants clas- 7 1
sés selon 1a typologie Pierre B Lesage) (note 2)
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éponses (%)

Variables /éncmc?s’\\

Ré
0 10 20 30 40 50 60 70 80 90100  yausoes maaere ™ 0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100

Variables Vanables
causales causales

18
r19 (—4
Variables 20 Vanables

intermédiaires g’ intermériaires

Graphique no 1 Graphigue no 2

Note 1 A titre d'exemple, les résultats concernant F'énoncé 01 devraiant se lire ainsi : |'établisserment A utilise un systéme de gestion 1 ou 2
dans |3 proportion de 23% : & I'mverse, It utilise un systdme de gestion 3 ou 4 dans Ia proposition de 77%.

Note 2. La ligne continue identitie les réponses des employés classés comme ayant un « bon j » ; la ligne ée, los répol
des employés classés comme étant « méfiants » — salon Ia typologie de Pierre-B. Lesage et J.-A. Rice (1976).
Source Rousseau, L. (1881)
TABLEAU V : LES GRAPHIQUES DU SYSTEME DE GESTION
DE L'ETABLISSEMENT D
Le systéme de gestion de I'établissement (selon 'ensembte des ré- Le systéme de gestion de I’ {selon les rép. clas-
pondants) {note 1) 3és salon ta typologie Pierre B. Lesage) {note 2)
Aéponses (%) T Réponses (%)
Vansbles/ énonces 0 10 20 30 40 50 60 70 80 90100 \yigpies/gnongir—. O '0 20 30 40 50 60 70 80 90100
Variables f ; Variables ;
causales 3 causales 3
4 4
5 5
6 ]
7 7
8 8
9 9
10 10
1 1
12 12
13 13
14 14
i5 15
16 16
17 17
18 18
Variables l 19 Variables 19
intermédiatres 20 intarmédiaires 20
21 21
22 22
23 23
24 24
25 25
26 26
27 27
28 28
29 29
30 30
Graphigque no 3 Graphique no 4

Source - Rousseau, L. (1981}

Note | A titre d’sxample, les résuttats concernant I'énoncé 01 devraient se lire ainsi : I'établissement D utitise un systéme de gestion ¥ ou 2
dans la proportion de 71% & Vinverse, il utiliss un systéme de gestion 3 ou 4 dans la proportion de 28%.

Note 2 La ligne continue identifie les réponses des employés classés comme ayant un « bon jugement » ; fa ligne pointiliés, ies réponses
des employés classés comme étant « méfiants » — aelon la typologis de Pierre-B. Lesags et J.A. Rice (1576)
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La typologie de Pierre B. Lesage. D'aprés les résultats d'une recher-
che menée par P.B. Lesage avec la collaboration de J.-A. Rice, il s'avére
que la personnalité de I'employé influence la perception qu’il dégage de
son travail. Aussi pour identifier la personnalité de I'employé, ie question-
naire P.-B. Lesage et a/ présente-t-il dans une deuxieme partie des ques-
tions destinées a cette fin 154,

Selon ses réponses, I'employé révele son type de personnalité. |l
peut étre un interne-méfiant ou externe méfiant ; il peut étre un interne-
confiant, ou un externe-confiant, selon la typologie. La nature des rela-
tions envers les autres détermine la confiance ou la méfiance ; la croyan-
ce de contréler son propre destin détermine |'internalité ou I'externalité.

Dans le cadre de l'étude auprés de I'entreprise qui nous a regue, le
classement définitif des employés a été ramené, pour des raisons prati-
ques, a deux catégories : « bon jugement » et « méfiants ». La premiére
catégorie comprend les internes-confiants et les externes-confiants ; la
deuxiéme, les internes-méfiants et les externes-méfiants.

Nous avons, dans le contexte de la recherche, accepté le postulat sur
lequel cette typologie repose, a savoir : la personnalité de |'employé in-
fluence la perception gqu'il dégage de son milieu de travail ; nous avons
également accepté |'équivalence entre « personne confiante » et « per-
sonne de bon jugement ».

Une analyse additionnelle a été toutefois effectuée sous |I'hypothése
inverse ; c'est-a-dire que le climat de |'entreprise exerce, a son tour, une
influence sur les employés 155,

Les tableaux de la distribution des énoncés. A partir des classes qui
ont été formées 156 et en fonction du nombre d’énoncés se situant dans
chacune de ces classes, nous avons établi la fréquence relative et la fré-
guence cumulative des énoncés. Et cela, afin d'extraire les tendances
principales des résultats et de mieux discerner le systéme de gestion de
chacun des établissements.

Les graphiques de la fréquence relative. Pour illustrer la distribution
des énoncés, un graphigue de la fréquence relative des énoncés a été
dressé parallélement a la distribution des énoncés.

154, LESAGE, P.B. et al. Questionnaire. Ecole des Hautes Etudes Commerciales de
Montréal. Texte inédit.

155. Ce sujet sera développé, plus loin, au cours de ce chapitre.

156. Dix classes ont été formées afin de répartir les résultats obtenus (en %). A titre
d’'exemple, voir le tableau V.
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Selon notre définition, une fréquence relative de 20% et plus indique
une concentration des énoncés. La partie hachurée du graphique corres-
pond a cette concentration. De plus, la valeur maximale que peut attein-
dre la fréquence relative, dans le contexte, soit 30% est désignée, dans
le graphique, par une fléche. (voir le tableau Vi)

4.3 Les résultats

Sur un continuum, nous pouvons — selon les résultats de la recheche
— placer les quatre établissements d'une fagon relative en regard de I'en-
semble des variables indépendantes (les variables causales et les varia-
bles intermédiaires). Ainsi :

Les systémes I
de gestion de ' I
R. Likert

Les établisse-
mentsdelen--w o - 2 AN _ _ _ ____
treprise

Le systéme de gestion de /'établissement A est celui qui se rapproche
le plus du systéme 4 de gestion de R. Likert. Toutefois, selon les rensei-
gnements que |'entreprise a fournis, le mode de prise de décision — dans
tous les établissements — est celui de la voie hiérarchique traditionnelle.
Il semble donc plus juste d'affirmer que le systéeme de gestion de |'éta-
blissement A se rapproche davantage du systéme de gestion 3 de R. Li-
kert. Sur le continuum, |'établissement A a donc été situé en regard du
systéme 3.

A I'opposé, le systéme de gestion de /'étaplissement D est celui qui
s'éloigne davantage du systéme de gestion 3 de R. Likert. Bien que nous
ne puissions affirmer que cet établissement utilise un systeme de gestion
1, nous savons — selon I'analyse des résultats — que le systéme de ges-
tion de I'établissement D est celui qui se rapproche le plus du systéme de
gestion 1 de R. Likert. Sur le continuum, I'établissement D a donc été
placé a I'extréme gauche en regard du systéme 1.

A la suite de l'analyse générale des résultats, le systéme de gestion
de I'établissement B et le systeme de gestion de |'établissement C n’ont
pu étre distingués 'un de "autre.

Nous avons donc procédé & une analyse complémentaire afin de pou-
voir situer ces deux systémes de gestion d'une facon comparative. Toute-
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fois, cette analyse s'est étendue au systéme de gestion des établisse-
ments A et D.

L’analyse complémentaire. Cette analyse repose sur la formulation
d’une hypothése qui a servi, avec les limites qui s'imposent, de guide a
notre réflexion ; ¢’'est une avenue que nous avons explorée et qui serait, a
notre avis, a developper.

Selon ce que nous avangons, a partir de |'expérience et de I'observa-
tion du milieu de travail, un climat de confiance contribue généralement a
atténuer la méfiance des employés sous l'effet de relations positives et
ouvertes entre le supérieur et les subordonnés ; au contraire, un climat de
méfiance, de suspicion contribue généralement a accentuer cette méfian-
ce, sous l'effet de la réciprocité.

Par conséquent, nous avons formulé I'hypothése que dans |’ établisse-
ment ol le climat est défavorable, conflictuel, /'écart entre les réponses
des employés classés comme ayant un bon jugement et les réponses des
employés classés comme étant méfiants aura tendance a étre plus impor-
tant, et inversement 157,

Une tendance trés nette s'est dégagée des résultats. Ainsi, I"établis-
sement B présente, selon cette analyse, un meilleur climat que |"établisse-
ment C. Le climat de I'établissement A demeure le plus favorable ; celui
de 1'établissement D, le moins favorable.

Avec réserves, nous croyons pourvoir affirmer que le systéme de ges-
tion de /'établissement B se rapproche davantage du systéme de gestion
de I'établissement A que le systéme de gestion de I'établissement C ne
s'en rapproche. Par contre, le systéme de gestion de /‘établissement C se
rapproche davantage du systéme de gestion de I'établissement D que le
systéme de gestion B ne s’en approche.

Sur ie continuum, |'établissement B a été situé a mi-distance entre le
systéme 2 et le systéme de gestion 3 de R. Likert ; nous avons placé |'é-
tablissement C a mi-distance entre le systéme 1 et le systéme 2 de ges-
tion de R. Likert.

157. Cette hypothése nous semble conforme au modele de R. Likert : c'est le principe
de relations coopératives qui lui sert d'assises, du moins selon notre interprétation. Elle ne
nous semble pas, par ailleurs, contradictoire aux fondements de la typologie de P.-B. Lesage
et J.-A. Rice (1976).
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Les résultats selon les diverses catégories de variables. Si on affine |'a-
nalyse des résultats en distinguant les catégories de variables, on obtient
les résultats suivants :

Le systéme de gestion l L
de R. Likert 1

N——
w

Les résuitats con-
cernant...

... les variables
indépendantes 138 D C B A

... les variables

causales D C B =A
« la méthode de

direction »

... les variables

intermédiaires D C=8 A
« le climat de

travail »

... les variables

finales D C A B
« les résulitats

financiers »

Les établissements de I'entreprise

A la lecture de ce tableau, I'on constate que les résultats concernant
les variables causales, intermédiaires et finales demeurent consistants
dans les établissements C et D.

Quant aux variables finales, /'établissement A présente des résultats
financiers inférieurs a ceux de |'établissement B — selon les renseigne-
ments transmis par |'entreprise. De I'avis méme de celle-ci les facteurs de
localisation et de modernisation peuvent expliquer, du moins en partie,

cette différence en faveur de I'établissement B.
Ce fait contribue, a notre avis, 3 mettre en lumiére les limites du mo-

dele de R. Likert qui ne prend pas en compte les facteurs externes a |'or-
ganisation ou les facteurs que la direction ne contréle pas.

158. Les variables causales et intermédiaires.
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Selon les résultats concernant les variables causales, /'établissement
B se situe au méme niveau que |'établissement A ; par ailleurs, selon les
résultats concernant les variables intermédiaires, |'établissement B se si-
tue au méme niveau que |'établissement C. ..
Comment expliquer ces variations dans les résultats ?

Selon nos informations, le directeur actuel de |'établissement B occu-
pait, au moment de |'étude, son poste depuis relativement peu de temps.
Il a appliqué dans la gestion de |'établissement des méthodes de direc-
tion qui s'inscrivent dans |'esprit du systéme 3 de gestion de R. Likert. La
mesure des variables causales refléte cette situation. Par contre, le climat
de I'entreprise, tel que décrit par les employés ne correspond pas, du
moins en partie, a |'état des variables causales.

Selon R. Likert, une période de temps est nécessaire pour que le
changement dans les variables causales se répercute sur les variables in-
termédiaires 159, Ce qui pourrait expliquer le décalage que l'on observe
dans I'établissement B par rapport a ces variables.

Du fait que la mesure des données socio-psychologiques s'inscrivait
dans le méme sens que les résultats financiers, nous croyons pouvoir dire
que pour l'exercice 1980, la situation financiere des quatre établisse-
ments reflétait bien, d'une fagon générale, leur « réalité financiére ».

Cependant, pour suivre |'évolution de cette situation, une deuxieme
mesure du climat — pour I'exercice 1980 — aurait été nécessaire. Ainsi,
par exemple, si les résultats financiers de l'établissement A s'étaient
maintenus ou améliorés alors que son climat se serait dégradé, nous au-
rions un indice que ses résultats ne reflétaient pas la « réalité financiée-
re » : ils auraient été sur-évalués ; des ressources, les ressources humai-
nes, auraient été gaspillées, dilapidées..., et inversement.

L ’évaluation monétaire des ressources humaines. Aprés avoir établi la
« valeur courante » des ressources humaines, nous avons tenté d’évaluer
sa valeur d’investissement. Ainsi, le but de notre enquéte auprés de ca-
dres de I'entreprise — dont nous avons fait mention au début de ce cha-
pitre — était d’ obtenir une évaluation empirique des ressources humaines
basée sur les colts de remplacement. Les questions reprenaient essentiel-
lement |'interrogation de R. Likert dans son enguéte auprés de diri-
geants 150, Les évaluations obtenues représentaient, en régle générale,

159. Selon le modele de R. Likert, le temps est une dimension essentielle. Ainsi, 'au-
teur propose de mesurer ces variables a des courts intervalles (par exemple, a chaque tri-
mestre) et cela, durant un certain nombre d'années. A la lecture de ses textes, nous pou-
vons déterminer ce nombre & un minimum de trois ans, environ.

160. Nous avons présenté, au chapitre 1, a l'article 1.2, le texte de cette question ain-
si que les résultats de la recherche de R. Likert. Nous prions le lecteur de s'y référer.
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une fois la masse salariale annuelle et un temps de reconstruction du per-
sonnel égal ou inférieur a2 un an. On ne pouvait donc pas parler de capita-
lisation dans cette entreprise.

On ne parle de capitalisation que si les dépenses couvrent plus d'un
exercice financier.

Nous avons interrogé, au cours d’entrevues individuelles semi-struc-
turées, des cadres qui connaissent bien les quatre etablissements.

Nous avons donc alors demandé aux cadres d'évaluer comparative-
ment les ressources humaines de chacun des quatre établissements. Pour
ce faire, nous leur avons demandé si, au meilleur de leur connaissance,
les employés « valaient » la rémunération que |'entreprise leur verse, se-
lon le sens courant de cette expression.

Nous avons obtenu les résultats suivants que nous présenterons sous
forme de tableau.

Les établissements D C B A
de l'entreprise

La valeur des 85% 110% 110%
employés 90% 100% — 115%

L '8tablissement C a servi de base de comparaison : les employés, de
cet établissement, « valent » la rémunération qu’'ils regoivent. La valeur
des employés de /'établissement B a été estimée a 110% du salaire, et
celle des employés de /'établissement A de 110% & 115% du salaire.
Par contre, la valeur des employés de /'établissement D a été établie de

85% a 90% du salaire.

A l'aide de cette derniére démarche, nous avons obtenu une estima-
tion monétaire de la valeur courante des ressources humaines. Estimation
qui s'inscrit dans le sens de notre hypothése de recherche.

Compte tenu des limites de notre démarche, nous formulons ces pro-
pos sous toutes réserves 161,

Notons que la « valeur des employés » ne désigne pas dans le con-
texte — et conformément au modeéle de R. Likert — la valeur de la per-
sonne mais la capacité de la direction de diriger efficacement ou non le

161. Pour reprendre les termes de R .M. Skinner, op. cit. p. 110, nous avons obtenu
une estimation de « I'achalandage créé » par 'exploitation courante, dans le cas des établis-

sements B et A : une estimation de « |'achalandage dissipé », dans le cas de I'établissement
D ; I"établissement C présente un cas limite.
Skinner, op. cit. p. 110.
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A

personne' de son établissement. Ce « message » devrait, 4 notre avis,
étre clair, limpide méme... de sorte que les employés des établissements
ne se sentent pas dévalorisés, dépréciés. Quant a la direction de 1 établis-
sement, cet état de fait lui permettrait de prendre conscience de la quali-
té de son systéme de gestion afin d'y apporter, s'il y a lieu, les modifica-
tions nécessaires.

Et I'entreprise ? Les informations sur les ressources humaines lui four-
niraient une mesure des performances de la direction de chacun des qua-
tre établissements. L'entreprise devrait, comme le conseille R. Likert, ai-
der les directeurs & améliorer leurs méthodes de direction ; ces directeurs
devraient étre « formés » au systéme 3 ou 4, au sens véritable de ce ter-
me.

4.4 Les limites

Notre recherche n’est pas sans limites ; nous en sommes bien con-
sciente. Ces limites découlent, d'une part, des limites du modéle de R. Li-
kert 162 et d’autre part, des limites de notre démarche.

Nous avons déja signalé dans ce texte, lors de la discussion des résul-
tats, les principales incidences des limites du modéle de R. Likert sur no-
tre recherche.

Pour ce qui est de la mesure des variables finales, nous nous en som-
mes rapportée a |'évaluation et aux résultats que |'entreprise nous a com-
muniqués, sans avoir d'accés direct aux données. Nous avons toutefois
recu de l'entreprise toutes les informations jugées nécessaires pour mener
a bien notre recherche.

La mesure des variables causales et intermédiaires n’est pas, non
plus, sans limites. Bien que le plus grand soin ait été accordé & |'élabora-
tion des échelles de mesure, il n'en demeure pas moins que la sélection
et le regroupement des énoncés se sont effectués a partir de régles sub-
jectives. De plus, la sélection des énoncés a été limitée par |'échantillon
de guestions que présente |'instrument de mesure que nous avons utilisé.

La méthode graphique qui a été retenue pour identifier le systéme de
gestion constitue, a ce que nous croyons, une solution valable. Cepen-
dant, ni sa fidélité ni sa validité n'ont été éprouvées dans le cadre de son

application a notre recherche.

162. Ces limites ont été exposées dans le chapitre 3, a 'article 3.1. Le lecteur est
donc prié de s'y référer.
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Nous croyons, cependant, avec toutes les réserves qui s’imposent,
que les échelles de mesures nous ont permis d’évaluer, de fagon satisfai-
sante, le systéme de gestion de chacun des établissements. Les résultats
que nous avons obtenus ont été corroborés par ceux de I'étude dont nous
avons fait mention.

Dans le cadre de notre recherche, nous croyons pouvoir dire, a la sui-
te de la vérification de notre hypothése que, pour !'exercice financier
1980, I'établissement dont le systéme de gestion se rapprochait du sys-
téme 4 de R. Likert présentait de meilleurs résultats que celui qui s'en
éloignait davantage.






CHAPITRE 5

L'INFORMATION SUR LES RESSOURCES HUMAINES

La publication de l'information sur les ressources humaines souléve
inévitablement la question de son influence éventuelle sur |'utilisateur de
cette information. De méme, la mise en ceuvre d'un systéme d'informa-
tion peut éventuellement susciter des réticences qui peuvent nuire a la
gualité de I'information d'un tel systéme.

Selon P. Prakash et A. Rappaport 163, e comportement des individus
et des organisations est influencé, non seulement par I'information qu'ils
regoivent, mais encore par l'information qu’ils sont obligés de communi-
quer et, également, par la fagon dont ils pensent que cette information
sera regue. lls nomment cette anticipation de l'information a livrer, « in-
formation inductance ».

« in sum, behavioral accounting analysis, whether applied to internal
or external reporting, is enriched substantially by considering the im-
plications of information inductance in conjunction with those of in-
formation use, for an individual's behavior is not only influenced by
the type of information he is given, but also by the type of informa-
tion he is required to give » 164,

De plus, il semble que l|'orientation de l'information vers des fins
internes ou vers des fins externes ne soit pas — en pratique — si étanche
que ne le laisse supposer la réflexion sur le sujet.

« Much, if not most, organizational information is probably best re-
garded as « two-faced ». i.e. as the product of inner-and-other direct-
ed needs taken together » 165

La question de la transmission de I'information et de l'influence sur le
récepteur et sur I'émetteur — selon les termes consacrés — n'est pas d'u-
ne formulation simple ni d'une réponse facile...

Méme le vocabulaire que l'on utilise pour véhiculer !'information
n’est pas, non plus, neutre.

« Accountants have recently begun to recognize the importance of
studying the semantic aspects of accounting (Haried, 1972, 1973 ;

163. PRAKASH, P., A. Rappaport. « information {nductance and its Significance for
Accounting » Accounting, Organizations and Society, 1977, Vol. 2, No. 1, pp. 29-38.

164. PRAKASH, P, A Rappaport, op. cit. p. 38

165. SWANSON, £E.B. « The Two Faces of Organizational Information ». Accounting,
Organizations and Society, 1978, Vol. 3, Nos 3/4, p. 241.
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Oliver, 1974). Prior studies have focused on measuring differences in
meaning of terminology used in financial reports (Haried, 1973) and
on the differences in meaning of selected accounting concepts to var-
ious professional groups (Oliver, 1974) » 166

Il existe, a I'heure actuelle, peu de recherches empiriques sur les
effets probables de la CRH et la présentation de l'information aux états
financiers 187, Nous avons déja signalé celles qui abordent les aspects de
I"aide a la décision ; les autres aspects ne sont pas couverts, du moins a
ce que nous sachions, par la recherche. Néanmoins nous aborderons, a la
suite de la description des applications pratiques de la CRH, la question
de la réaction des « comptabilisés » selon les observations qui ont été fai-
tes. Puis nous discuterons des objections face a la CRH.

5.1 Les applications pratiques de la comptabilisation des ressources
humaines

La seule application pratique de la CRH destinée a des fins externes
d’'information a été réalisée & la L.G. Barry Corporation %8 Durant plu-
sieurs années, cette entreprise a publié deux bilans dont 'un rendait
compte des RH ainsi que deux états des résultats dont I'un, également,
« avec RH ». Depuis 1974, pour diverses raisons — dont le fait d'étre
devenue un « objet de curiosité » et une sorte de « laboratoire » — I'en-
treprise a cessé de publier des informations sur les RH dans ses états
financiers. Nous présentons, a I'annexe Il, les premiers états financiers
ainsi produits pour l'exercice financier 1969. (Une note explicative ac-
compagne ces états).

Nous dénombrons, par ailleurs, trois autres systémes de CRH dans di-
verses entreprises ameéricaines qui servent exclusivement a des fins inter-
nes de gestion. Touche Ross and Company a développé un programme
« Training Incentive Payments Program » (TIPP) 169 qui constitue un sys-
téme formel de CRH ; ce systéme est intégré au systéme d’information

166. FLAMHOLTZ, EG., E Cook op.cit. p. 1156.

167. Il existe, par ailleurs, des études sur les effets des budgets sur le comportement.
Mais rien ne permet d'appliquer les conclusions de ces études a la CRH.

168. Une entreprise de fabrication d’articles tels que des pantoufles, des coussins, des
peignoirs... sous diverses marques de commerce Dearfoams, Angel Tuds et Kush-ons. Le
siége social et quatre usines sont situés a Columbus dans 1'Ohio. Son chiffre d'affaires était
de vingt millions en 1968 et elle employait 1 500 personnes. Rappelons que le systéme de
CRH mis au point par R.L. Brummet, E.G. Flamholtz et W.C. Pyle, en 1968, a été décrit au
chapitre 3, a l'article 3.2.

169. Craft, J.A. Burnberg, J.G. « Human Resource Accounting : Perspective and Pros-
pects ». Industrial Relations, February 1976, p. 7.
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comptable traditionnel de l'entreprise ; il s’agit d'un systéme interne de
gestion.

La compagnie American Telephone and Telegraph (AT & T) utilise un
systémes de CRH destiné a la planification et au contrdle de gestion de ses
ressources 170, Enfin, E.G. Flamholtz et T.S. Lundy 171 ont mis sur pied
dans une firme de comptables, Lester Witte and Company (certified pu-
blic accountants firm — CPA firm) un systéme de CRH ; ce systéme est
orienté vers |'objectif de formation et de développement des ressources
humaines.

En France, deux modéles dynamiques de flux de personnel ont eté
congus et appliqués dans des entreprises. Ce sont le modéle Honeywell
Bull mis sur pied par M. Gordien dans I'entreprise du méme nom et le
modele Manitor congu par M. Bouchet et M. Lang et mis en place dans
plusieurs entreprises frangaises. Ces deux modeéles peuvent s’adapter a la
valorisation des ressources humaines en termes monétaires 172

Par ailleurs, il existe de nombreux modeles de flux de personnel. Les
auteurs, R.R. Bryant, M.J. Maggard et R.P. Taylor ont recensé quinze ty-
pes différents de modeles 173, Mais ces modeéles ne sont pas tous d’'égale
valeur, ils ne se prétent pas tous, non plus, a la valorisation financiére
des ressources humaines. Nous ne pouvons donc pas les inclure, de ce
fait, comme des systémes potentiels ou éventuels de CRH.

Parallelement aux applications pratiques peu nombreuses, la recher-
che théorique et expérimentale s’est développée, mais non sans difficul-
tés. Cependant de muitiples efforts sont faits pour assurer la survie et le
développement de nouvelles approches comptables, dont la CRH. Ainsi,
par exemple la revue « Accounting, Organizations and Society » a-t-elle
été fondée, en 1976, dans l'objectif exprés de promouvoir ce nouveau
courant de pensée. Le role de ia revue est ainsi défini :

« Accounting, Organizations, and Society exists not only to monitor
these emerging developments but also to actively encourage new ap-
proaches and perspectives » 174,

170. STONE, F. « Investment in Human Resources at AT & T ». Management Review,
October 1972, pp. 23-27.

171. FLAMHOLTZ, £.G., T.S. Lundy. « Human Resource Accounting for CPA firm ».
CPA Journal, October 1975, pp. 45-51.

172. MARQUES, E., op. cit. pp. 53-67.
173. BRYANT, R.R.,, M.J. Maggard, R.P. Taylor. « Manpower planning models and
Techniques, a descriptive Survey », Business Horizons, April 1973, pp. 69-78.

174. HOPWOOD, A.G. Editorial. Accounting, Organizations and Society, Vol. 1, no 1.
p. 3.
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5.2 Les réactions des « comptabilisés »

En France et aux Etats-Unis, ou des applications pratiques de la CRH
se sont déroulées, les réactions que |'on appréhendait de la part des ca-
dres, « sujets », ou « objets », de I'évaluation ne sont pas produites 179,

On craignait que les cadres soient choqués a l'idée d'étre évalués en
termes monétaires comme des biens matériels...

« (...) au contraire (...) « I'attention » 17 portée au personnel & |'oc-
casion de ces expériences avait plutdt un effet bénéfique au plan de
la psychologie individuelle et collective ».

Peut-étre cela vient-il du fait que les employés estimaient qu’'on leur
portait, enfin, un soin aussi attentif que !'on en accorde aux ressources
matérielles... que 'on s’intéresse a eux en tant que « valeur » 176,

Méme s'il est trop t6t, comme ['écrit E. Marqueés, pour généraliser
ces réactions, il semblerait que les réactions des employés dépendent de
I"attitude des responsables de I'expérience (...} et « surtout » 176, (de) |'u-
tilisation qui sera faite des résultats du calcul.

R. Likert aborde également la question de la résistance des employés
face a I'évaluation, mais sous un autre angle. Selon R. Likert, 'exactitude
de la mesure des variables dépend en grande partie, de la volonté de
coopérer des membres de l'organisation. |l faut donc, par conséquent,
créer un climat propice a ['obtention de mesures précises 177,

L'idée de capital humain appliquée a la personne pourrait receler,
aux yeux de certains, un relent d’escl/avage 178 La personne ne saurait
étre associée aux biens matériels. Toutefois, le risque que la CRH soit as-
sociée, plus ou moins consciemment, a8 un « néo-esclavagisme » semble
assez mince. C'est, du moins, ce qui se dégage d'une étude de E.G.
Flamholtz et E. Cook.

« (...) some critics have asserted that HRA 179 may have negative
connotations as an « anti-humanistic » concept. Only tenuous empiri-
cal support has been found for their assertion (...) » 180

175. Selon I'expression de E. Marqués, op. cit. p. 125.

176. Les termes, « attention », « valeur », « surtout » sont inscrits en italique dans le
texte de l'auteur : Marqués, E., op. cit. p. 126,

177. UKERT, R. The Human Organization : its Managements and Value, op. cit., p. 134.

178. FLESHER, D .L., T.K. Flesher. « Human Resource Accounting in Mississippi Befo-
re 1865 ». Accounting and Business Research. Special Accounting History Issue 1980, pp.
124-129. Le lecteur de cet article peut conclure que la « gestion des esclaves » n'aurait
rien a envier a la gestion efficace et moderne des RH — la liberté des personnes en moins.

179. HRA signifie Human Resource Accounting.

180. FLAMHOLTZ, E.G., E. Cook op. cit. p. 135.
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Les promoteurs de |'expérience de la R.G. Barry Corporation peuvent
affirmer, & ce qu'ils croient, que la publication d'un bilan incluant |'actif
humain a amélioré |'appréciation portée sur leur entreprise par les
tiers 181,

Il s'agit, toutefois, d'une expérience unique, « spectaculaire »
méme ; une expérience qui n'a pas fait |'objet — et, il faut le regretter —
d’une évaluation systématique 182,

Les applications de la CRH sont peu nombreuses. Mais les observa-
tions que I'on en a tirées, bien que limitées, laissent croire que les réac-
tions a l'intérieur ou a I'extérieur de |'entreprise, auraient tendance a étre
favorables, d’'une fagon générale.

Pourtant, 4 la suite de la revue de la documentation, nous avons
constaté que I'on formule a I'égard de la CRH bien des objections... a
I'emporte-piéce, pour la plupart. Le débat sur cette question n'est pas
clos ; nous en aborderons, ci-aprés, les principaux éléments.

5.3 Les objections face a la comptabilisation des ressources humaines

Bien des auteurs prédisent des réactions négatives a |'évaluation des
ressources humaines et a la présentation de cette valeur au bilan. La
« liste » est longue... Nous nous limiterons donc aux objections qui sem-
blent les plus fréquentes ou sur lesquelles les auteurs placent le plus

d’emphase 183,

Ainsi : l'insatisfaction face au salaire, si celui-ci ne correspond pas a
la « valeur comptabilisée » de I’'employé — selon notre expression ;

Ainsi : la perturbation du marché de I'emploi interne ou externe —
par exemple, I'augmentation du roulement de la main-d ceuvre, I'inten-
sification du recrutement des entreprises chez les concurrents — et cela,
du fait de la divulgation d’informations sur la valeur des employés, infor-
mations jusqu’alors ignorées ;

Ainsi : Jes effets psychologigues regrettables sur les employés dont la
« valeur comptabilisée » diminue.

Nous croyons personnellement, que de tels arguments suscitent plus
d’interrogations qu’'ils n’apportent d’éléments a explorer... Entre autres,

181. WOODRUFF, R.L. Jr. « Development of a Human Resource Accounting System,
at the R.G. Barry Corporation ». Human Resource Accounting, Foundation for Research on
Human Behavior, Ann Arbor, Michigan 1969, pp. 73-84.

182. MARQUES, E.op. cit.p. 127.

183. A cet égard, le texte de J.G. Rhode, E.E. Lawler Il et G.L.. Sundem, op. cit., nous
semble répondre a ces critéres. Nous en discuterons donc les principaux éléments.
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ils reposent sur des hypothéses que les auteurs n'ont pas mises a jour,
telles : I'évaluation sur une base individuelle, évaluation qui représente la
valeur de I'employé — la valeur de sa personne ; |'inéluctabilité de l'a-
mortissement de cette valeur... Pourtant, rien de tout cela, n'est moins
sar. ..

Face a la divulgation de I'information, les auteurs oscillent entre deux
poles : sur les sujets des salaires et du marché de I'emploi, il vaudrait
mieux, a leur opinion, ne pas informer ; par contre, & propos de |'amortis-
sement de 'employé, il vaudrait mieux, malgré tout, informer « (...) ru-
mors can be more harmful (given theses problems) to an organisation than
publication of the truth »... 184 Cette proposition nous semble fort ambi-
gle, et peu consistante.

Enfin, les propos des auteurs manquent, a ce quée nous Croyons, de
perspectives. La CRH, bien qu'elle puisse produire des effets négatifs, ne
peut avoir tout le poids qu’on lui accorde. Les problemes liés a la satisfac-
tion face au salaire, a la rotation du personnel sont des problémes d’une
grande complexité qui font intervenir plus d'un élément.

Nous croyons que la CRH, en fournissant une information qui, jus-
qu'ici, a toujours fait défaut va permettre une meilleure gestion de ces
ressources et, rappelons, que la rémunération et la conservation du per-
sonnel sont des éléments de cette gestion 185

Pour certains auteurs, d'autre part, la CRH devrait étre destinée a des
usages strictement internes. La mise en ceuvre d'une comptabilité analyti-
que 186 Jeur semble la voie la plus prometteuse. Promouvoir la presenta-
tion des ressources humaines au bilan, c’est une erreur guidée par le dé-
sir de rendre honorable la CRH. Du méme souffle, les auteurs — J.A.
Craft et J.G. Birnbert — écrivent :

« The current state of HRA reflects the conflicts between trends in
the accounting and personnel professions. While personnel is keenly
interested in developing more elaborate measures of the costs and
benefits of its activity, accounting is in the process of making its rules
more conservative, especially in reporting intangible assets.

(...) The attempt by personnel managers to include HRA data in the
world of external financial report in untimely » 187

184. RHODE, J.C., E.C. Lawler i, G.L. Sundem, op. cit. p. 21.
185. COTE, M. La gestion des ressources humaines. Montréal, Guérin 1975, p. 6.

186. Selon notre traduction de I'expression « direct costing » dans le contexte de l'ar-
ticle.

187. CRAFT, J.A., J.G. Burnberg op. cit., p. 10.
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Nous croyons que ces propos, fort éloquents, ne nécessitent aucun
commentaire...

Pour d’autres auteurs, la CRH n’offre aucune aide a la prise de déci-
sion.

« The most apparent reason for the nonacceptance of HRA is an ab-
sence of demonstrated usefulness » 188,

Par ailleurs, les auteurs déplorent I'absence de mesures de I'actif hu-
main ; selon leur expression : « The Effects of not Measuring Human As-
sets » 189 (sic... le souligné reléve de notre initiative).

En substance, les auteurs dénoncent le fait que la CRH n’a pas su ré-
pondre aux besoins pressants des gestionnaires en ce qu'elle n'a pas
rempli ses promesses. En somme, nous croyons que ce n'est pas tant la
CRH que les auteurs récusent que la direction que le mouvement a prise,
faute de méthodologie.

Les recherches de R. Likert, quant a l'utilité de la CRH, sont con-
cluantes. En l'absence d'informations adéquates sur l'actif humain, les
administrateurs prennent des décisions qui peuvent nuire, a long terme,
au développement de I'entreprise. De |'avis de R. Likert, les actionnaires
et les bailleurs de fonds ainsi que les autres personnes ou organismes in-
téressés aux activités de |'entreprise ont besoin de connaitre |'état de 1'or-
ganisation humaine. Ces données, pertinentes a l'interprétation des états
financiers, doivent donc leur étre communiquées 190,

La CRH répond, a ce que nous croyons, a des besoins internes de
gestion tout comme aux besoins des lecteurs externes des états finan-
ciers. Méme si la fagcon dont elle remplit — ou ne remplit pas... — ces be-
soins peut é&tre discutable. || est nécessaire, voire impérieux, que les re-
cherches se poursuivent dans ce domaine, et particuliérement les recher-
ches empiriques. ..

5.4 Les effets probables de la divulgation de l'information

Nous croyons que la divulgation de l'information sur les ressources
humaines — notamment au bilan de I'entreprise 191 va permettre aux ad-

188. RHODE, J.G., E.E. Lawler I, G.L. Sundem, op. cit. p. 13.
189. tbidem, p. 14.

190. LIKERT, R., 0p. cit. p. 154.

191. Soulignons que !'expression « ressources humaines » est une expression généri-
que, de méme que « ressources financiéres » ou « ressources matérielles ». Par consé-
quent, inscrire cette expression comme telle au bilan nous semble fautif. (Suite, p. 90)
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ministrateurs de « rendre compte », au sens véritable de |'expression, de
la gestion de ces ressources.

Si une telle gestion s’avere efficace, comment pourra-t-elle entrainer,
de facto, la « fuite » des employés. La situation inverse n’est-elle pas
plus probable, toutes choses égales d'ailleurs ?

D’une fagon générale, la reconnaissance par les entreprises de la
« valeur active » des employés va conduire, a notre avis, a feur humani-
sation. Le modele de R. Likert les y invite... « Human Organization... »,
écrit {'auteur 192,

En constatant — par la mesure des variables causales et intermédiai-
res — l'efficacité économique du systéme 3 ou du systéme 4 de gestion,
la direction générale aura tendance, selon R. Likert, & confier des respon-
sabilités aux directeurs qui utilisent de telles méthodes de direction. De

ce fait, le modele de R. Likert ouvre la voie & la démocratie industriel-
Je 193

Ces propos doivent, toutefois, étre tempérés. Selon une étude de
R.E. Miles auprés de cadres supérieurs et intermédiaires, il ressort que
ceux-ci adhérent, pour eux, au modele participatif de gestion (Human Re-
source Model) ; face a leurs subordonnés, ils veulent garder leur préroga-
tive de prendre les décisions, aussi pronent-ils une approche « relations
humaines », sans plus (Human Relation Model) 194

C’est dire que la CRH appelle non seulement le changement des pra-
tigues comptables, mais celui des pratiques managériales, en somme, un
changement des mentalités.

Dans un mouvement dialectique, la CRH peut, en contre-partie, faire
evoluer les mentalités.

« Lorsque les données nouvelles permettent de mettre indiscutable-
ment en lumiére le prix effectif des politiques de réduction de colts

Il faudrait, comme dans le cas des autres ressources, spécifier de quelles ressources
particuliéres il s'agit : la valeur des employés ?... les investissements liés au personnel ?... la
valeur des services a recevoir des employés ?... Ce probléme de terminologie nous semble
révélateur d'un malaise conceptuel profond... Il ne faudrait donc pas viser une guérison
symptomatique...

192. Tel est le titre de I'ouvrage de |'auteur, op. cit.

193. RHODE, J.G., E.E. Lawler lll, G.L. Sundem, op. cit. p. 23.

194. MILES, R.E. « Human Relations or Human Resources » Harvard Business Re-
view, July-August 1965, pp. 148-161.
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(par la compression budgétaire), les conditions d'un changement
dans les méthodes de direction sont réunies » 19

La question de savoir si les avantages que rapporte un systéme d’in-
formation sur les ressources humaines justifient les colts qu'il nécessite
est donc primordiale. C'est, il faut bien le dire, une preuve « indiscuta-
ble » qu’il reste a faire, « chiffres a I'appui »... « applications pratiques »
comme « preuves a conviction »...

195. SIMON, Y., H. Tézenas du Montcel. op. cit,, p. 140.






CONCLUSION

L'ETAT DE LA QUESTION ET
LES PERSPECTIVES D'AVENIR

A I'heure actuelle, nous ne pouvons que constater que la résolution
des problémes en CRH tarde a venir. Ainsi les questions soulevées par R.
Likert demeurent sans solutions adéquates méme si bien des réponses
partielles — et fort valables — ont été apportées par les chercheurs qui
I’ont suivi dans cette voie.

Plus est, nous pourrions faire noétres ces paroles de W.A. Paton écri-
tesen 1922,

In the business enterprise, a well-organized and loyal personnel may
be a more important « asset » than a stock of merchandise... At pres-
ent there seems to be no way of measuring such factors in terms of

the dollar ; hence they cannot be recognized as specific economic as-
sets » 196,

Notamment, depuis prés de dix ans, le mouvement dans le domaine
de la CRH marque le pas, en dépit du fait que bien des efforts soient dé-
ployés pour lui imprimer un « deuxiéme souffle » 197, La nécessité de la
recherche s'avére des plus impérieuses pour assurer le développement —
la survie, méme — de la CRH. C’est a cet effort collectif que nous vou-
lons, tant soit peu, apporter notre contribution.

La liste des besoins en recherche, que dressent bien des auteurs et
des chercheurs, est impressionnante : elle couvre, en somme, tous les as-
pects. Nous y retrouvons, a notre avis, dans la plupart des cas, des énu-
mérations dépouillées, vides de sens, présentées dans un style déclama-
toire. Ce genre de « litanies », si nous pouvons nous permettre d’utiliser
ce terme, ne nous apparait pas particulierement fertile a la réflexion.

Aussi éviterons-nous de nous adonner a une pareille activité. C'est
donc de I'ensemble de nos lectures que nous avons dégagé les voies de
recherche qui seraient, a notre avis, les plus fructueuses et les plus né-
cessaires.

La CRH ne peut, progresser sans que ne soit établie une méthodolo-
gie. Le besoin d'une base théorique du c6té « ressources humaines » se

196. H.A. Paton, Accounting theory, unpublished Ph.D. dissertation, University of
Michigan, 1922 ; in J.G. Rhode, E.E. Lawler {Il et G.L. Sundem, op. cit., p. 24.

197. Comme nous le soulignons, plus expressément, a la fin de {'article 2.3.
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fait grandement ressentir. Sans la définition de la notion de ressources,
{"objet de I'évaluation demeure incertain, et ses résultats « indéchiffra-
bles » — sans signification probante. Du cété « comptabilisation », cette
base théorique, la notion d'actif incorporel, existe ; il suffirait de la déve-
lopper.

Si I'utilité de la CRH aux fins de la gestion a été largement démon-
trée, la preuve de sa valeur pour I'utilisateur externe reste a faire. Les re-
cherches, sur ce point, sont trop peu nombreuses et d'une généralisation
incertaine. | est pourtant essentiel de répondre & cette interrogation pour
assurer la présentation de l'information sur les ressources humaines au
bilan, a titre méme de « ressources »...

L'utilisation du modéie de R. Likert dans les quatre établissements de
I'entreprise a permis de constater que le souci de prendre en compte la
nature particuliere de l'actif humain est présent chez les gestionnaires —
du moins, chez les gestionnaires que nous avons rencontrés. A cet égard,
le modéle de R. Likert peut s'avérer des plus utiles. |l permet de faire un
diagnostic, d'évaluer |'état actuel d'une organisation ; il permet d’établir
la valeur courante des ressources humaines.

Toutefois, a notre avis, le probléme de la capitalisation de ces res-
sources reste entier. Les solutions proposées — et que nous avons pré-
sentées dans cet article — demeurent intéressantes, mais elle ne sont pas
pleinement satisfaisantes.

A ce que nous croyons, la CRH recevra ses « lettres de noblesse » 198
le jour ol son application dans I'entreprise — preuve tangible de son utili-
té — sera chose courante. Par conséquent, nous sommes persuadée, que
le « souffle de vie » de la CRH lui viendra de I'entreprise méme. Et en ce
sens, nous croyons que la recherche doive se développer en interaction
avec le milieu organisationnel, et non pas, en vase clos. Du moins, ce
sont la nos convictions profondes... et c'est, par conséquent, I'orientation
que nous donnons a notre recherche en CRH. Cependant, il suffit d'une
faible dose de réalisme pour placer la réalisation de ces objectifs dans
une perspective a long terme.

198. Selon I'expression utilisée par Craft, J.A. et J.G. Burnberg, op. cit. p. 10. Signa-
lons que, dans ce dernier texte, |'expression revét une connotation péjorative.
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s yields these variables which, in turn, load to these variables

End-result
variables

\[ Low absence and turnover

o

High productivity
Low scrap

Low costs

High earnings

9

High productivity
over short run
Low productivity
and earnings over
iong run

e

High absence and turnover

Fig. 8.1 Simplified diagram of relationships among variables for System 1 or 2 and

System 4 operations.

Le modéle de R. Likert {La version originale)

Source : Likert, R.
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Variables Variables Varisbles
causales intermédiaires finales
)
Principe des reé!la((vons !. Attitudes favorables envers le }
coapératives
+ 0 @ supénegr . Absentéisme et rotation du
1 Grande confiance et loyauté personnel trés faibles
i : / Grande influence réciproque \' 3
Prise des décisions dans une ‘/ Excellente communication ascendante,
SK;UC:UW de gTOUDGS : / descendanta et {atérale ‘ @
multiples s imbriquant ' Grande loyauté entre pairs '
les uns dans les autres ! @) P : .
* H Forte productivité
1 @ Peu de pertes
Obyectifs de performance élevés parmi [l Frais généraux bas
les pairs 4 tous niveaux . ] Bénéfices élevés
l productivités, qualité, pertes
Objectuts de performance
blevés 3 Forte productivité
a court terme
@ Faible productiviteé
Obéissance basée sur fa peur IL bénétices peu
: é&lavés & long terme
Attstudes hostiles : faible loyauté,
! (D méfiance @
Mauvaise communicaton *D)
Forte pression normes Faible influence
it d"és serréesl, Objectifs peu élevés parmu les pairs
contrantes .
° bued;):trsszg?r:s H Motvations peu coopématives —— e | Absentéisme et rotation du
2 Faible rendement ® persannel trés importants
Fig. 8.1 — Schéma simplifié des relations entre variables dans les Systeme 1 ou 2 et le
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L'existence de ces variables conditionne ces variables qui a leur tour conditionnant ces variables
p . —— e
Y
// \ \\

Systéme 4.
Le modéle de R. Likert (La traduction frangaise)

Source : Likert, R. Le gouvernement participatif de I'entreprise, Gauthier-Villars, 1974, Tra-
duction de « The Human Organization : its Management and Value » par E. Rin-
chard, E. de Diesbach et E. Bochet, p. 145

Voir la note explicative ci-apres

NOTE EXPLICATIVE

L'entreprise qui pratique le systéme 4 de gestion met |'accent sur le principe de rela-
tions coopératives ainsi que sur la méthode de prise de décisions dans une structure de
groupes multiples mutuellement imbriqués ; de plus, elle oriente son action vers des objec-
tifs de performance élevés a tous les niveaux.

Ces variables causales débouchent (voir les fleches 1, 2, 3) sur des variables interme-
diaires comme celles que constituent les attitudes favorables envers le supérieur, la grande
confiance et la loyauté... ; elles conduisent également a des objectifs de performance élevés
parmi les pairs a tous les niveaux.

Les variables intermédiaires aboutissent, en fin de compte, aux variables finales. Par
conséquent, I'absentéisme et la rotation du personnel seront faibles ; la productivité, forte

les pertes, peu élevées ; les frais généraux, bas et les bénéfices élevés (voir les fleches 6 et
7).

Par ailleurs, comme il peut y avoir lieu d’estimer que I'absentéisme et la rotation du
personnel agissent directement sur la production, le gaspillage, les colts et les bénéfices,
ces variables finales peuvent étre considérées comme des variables intermédiaires. C'est la
signification de retrait de ces éléments vers la gauche et de la fleche 10.

$378VIHVA S30 JUNSIW V1
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A I'opposé, 'entreprise qui pratique /e systéme 1 ou le systéme 2 de gestion est carac-
térisée par une forte pression, des normes et des budgets serrés, des contraintes sur le per-
sonnel.

A court terme, elle obtient une forte productivité due 3 'obéissance basée sur la peur
(voir la fleche 5). Mais ces variables causales suscitent des attitudes hostiles {voir la fleche
4) - faible loyauté et méfiance... A leur tour, les variables intermédiaires vont se traduire, a
long terme, par une faible productivité, par de I'absentéisme élevé... (voir les fleches 8, 9).
Par contre-coup, |'absentéisme et la rotation du personnel vont provoquer une faible pro-
ductivité et des bénéfices peu élevés, du moins a long terme. C'est le sens du retrait de ces
variables finales et de la fleche 11.
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ANNEXE It

LES ETATS FINANCIERS
DE LA R.G. BARRY CORPORATION
POUR L'EXERCICE 1969

R.G. BARRY CORPORATION
ETAT CONSOLIDE DES RESULTATS
POUR L'EXERCICE FINANCIER SE
TERMINANT LE 31 DECEMBRE 1969

Avec R.H. Sans R.H.

Ventes nettes $25 310 588 $25 310 588
Colt des ventes 16 275 876 16 275 876
Bénéfice brut 9034 712 9034712
Frais de vente et d'adminis-

tration 6 737 313 6 737 313
Bénéfice d'exploitation 2 297 399 2 297 399
Montant net des autres frais 953 177 953 177
Bénéfice avant impéts 1344 222 1344 222

(4)* Solde amorti des

investissements dans

les R.H. 173 569 —
Bénéfice redressé avant

impots 1517 791 1344 222
Impots sur le revenu 730 785 644 000
Bénéfice aprés impots 787 006 700 222

Source : Woodruff, Jr. R.L. « Human Resource Accounting ». Canadian Chartered Accoun-
tant. September, 1970, p. 159.

Traduction et adaptation de la figure 3, « The Total Concept ».
Voir la note explicative ci-aprés.



R.G. BARRY CORPORATION

BILAN CONSOLIDE
AU 31 DECEMBRE 1969
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Avec R.H. Sans R.H.
$ $
ACTIF
Total de I'actif a court terme 10 003 628 10 003 628
Montant net des immobilisations 1770717 1770 717
Excédent du prix d’achat de
filiales sur la valeur
nette de I'actif acquis 1188 704 1188 704
(1) Montant net des investissements
dans les R.H. 986 094 -
Autres éléments de l'actif 106 783 106 783
Total de V'actif 14 055 926 13 069 832
PASSIF
Total du passif a court terme 5715708 5715 708
Total du passif a long terme 1 935 500 1 935 500
Revenus reportés 62 380 62 380
(2" Impédts sur le revenu reportés
reliés a la CRH 493 047 —
8 206 635 7 713 588
AVOIR DES ACTIONNAIRES
Capital-actions 879 116 879 116
Surplus d'apport 1736 253 1736 253
Bénéfices non répartis :
Bénéfices financiers 2 740 875 2 740 875
(3) Variation nette des
investissements dans
les R.H. 493 047 —
5 849 291 5 356 244
Total du passif et de |'avoir
des actionnaires 14 055 926 13 069 832

Source : \bidem.

Voir la note explicative ci-aprés.
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NOTE EXPLICATIVE

Les états financiers « avec R.H. » présentent des éléments spécifiques. Ainsi, au bilan,
on retrouve les postes suivants : a l'actif, le montant net des investissements dans les R.H.
(voir le poste 1) ; au passif, le montant des impots sur le revenu reportés reliés a la CRH — car
toutes les dépenses liées au personnel sont admissibles comme frais déductibies pour fins
d’impét (voir le poste 2). L'on retrouve, enfin, a I'avoir des actionnaires, la variation nette
des investissements dans les R.H. qui s’ajoute aux bénéfices financiers non répartis (voir le
poste 3).

A I'état des résultats, le bénéfice avant impdts a été redressé pour tenir compte du sol-
de amorti des investissements dans les R.H. il s’agit de la partie a fong terme des dépenses
encourues au cours de |'exercice financier (voir le poste 4),

Ces états financiers constituent donc les rapports financiers externes dressés a la R.G.
Barry Corporation selon ie modéle comptable de la CRH. lis illustrent « $ & Fappui », le ca-
ractere d'investissements dans les R.H., contrairement a la méthode comptable traditionnel-
te qui produit des états financiers « sans R.H. » .
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