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INTRODUCTION

Lorsqu’il est question de pratiques de gestion, plus
particuliérement de GRH, il convient de signaler la
confusion, voire "anarchie conceptuelle de ces activités
plus cu moins formelles, identifiées sous divers vocables,
selon diverses typologies, et soumises & plusieurs variables
qualifiées de différentes facons. Ce caracidre inconsistant
des pratiques de GRH peut étre atténué, ou du moins
domestiqué, par 'analyse contingentielle 1 des contraintes
subies par chaque organisation et cela, en fonction de la
nature universelle de ces facteurs contraignants.
Cependant, avant de passer a 'étude proprement dite des
concepts de contingence et de formalisation, il apparait
opportun de s'attarder quelgue peu a la sémantique des
divers termes a saveur “universeile”.

En premier lieu, qu'entend-on par “universalité” ?
Sous un angle logico-philosophique, on retient tout
d’abord le caractére de ce qui est universel ou considéré
sous son aspect de généralité universelle. Il peut aussi ére

question d’un ensembile, pris dans sa totalité. En droit,
I'universalité référe plutdt & un ensemble de biens {ou de
biens et de dettes), considéré comme formant un tout
soumis a des régles particuliéres (fonds de commerce,
patrimoine). On constate dés lors un élément commun &
ces définitions : ia notion densemble, d’entité universelle
plus ou moins globale et formalisée, constituant un tout
d’une relative universalité.

En second lieu, il semble aussi pertinent de
s’intéresser au terme “universalisme”, phonétiquement
proche du théme de ce congrés et légérement
complémentaire au concept de contingence. En effet,
Funiversalisme constitue une doctrine qui considére la
réalité comme un tout unique, dont dépendent les
individus, en opposition aux concepts d'individualisme et
d’atomisme. Comme nous le verrons plus loin, ce caractére
de dépendance s’observe aussi dans lapproche
contingentielle, par I’entremise des nombreux facteurs

internes et externes.
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En troisiéme lie, il apparait justifié ici de combiner
ces expressions afin d’universaliser le concept de
contingence, qui correspond aujourd’hui 4 Ia prise de
conscience universelle du poids sans cesse croissant de
pratiques de gestion d'inspiration nord-américaine, dans
un marché dorénavant international, sujet aux turbulences
et aux contingences multiples de ses environnements
internes et externes, organisationnels, locaux ou nationaux.

En fait, il parait plus juste de prétendre a
l'universalité des contingences qui affectent les
organisations, qu’elles scient de petite ou de grande
dimension, actives sur un marché local ou international, a
capital humain ou financier. Ce qui distingue une
organisation d'une autre r'est pas le caractére universel de
sa GRH mais plutdt Vinfluence particuliére exercée sur ces
pratiques par une relative diversité de facteurs
contingentiels. Ces derniers peuvent d’ailleurs étre
qualifiés d’universeis car ils existent dans toute société
organisée, & des degrés variables mais dans des contextes
comparables.

Ainsi, les contraintes imposées aux pratiques de
GRH dans une entreprise manufacturiére de Tallinn
(Estonie - pays baltes) peuvent éventuellement se
comparer aux pressions subies par une société “post-
moderne” installée a4 Sophia Antipolis (France
méditerranéenne). Bien sir, les facteurs internes et
externes auront un poids particulier dans chaque contexte,
mais ce qui rend possible leur comparaison s’appuie
davantage sur I'universalité des contingences présentes
dans ces environnements, aujourd’hui soumis aux mémes
impératifs mondiaux de productivité et de modernité des
pratiques de GRH.

Dans ce contexte d’universalité des pratiques de
gestion, le modéle de contingence proposé dans cette
communication §'inscrit dans une démarche inductive
visant & mieux comprendre 'une des principales fonctions
du management : la GRH. Cet exercice découle d'une
recension exhaustive de la documentation publiée en
Amérique du Nord et en Europe. Au total, 75 études
empiriques en langues frangaise et anglaise furent retenues
en ayant recours aux critéres suivants : 1° études publices
entre 1950 et 1990 en milieu académique, professionnel et
gouvernemental ; 2° s"appuyant sur une méthodologie
présentée explicitement ; 3° contenant des données
empiriques originales relatives a une ou plusieurs
pratiques de GRH ; 4° 4 partir d’un échantillen totalement
ou partiellement constitué de PME (taille variant selon les
pays mais généralement inférieure & 500 employés) ; et 5°
faisant I'analyse d’au moins un facteur de contingence
influengant le niveau de formalisation des pratiques de
GRH (Garand, 1993).

Certains constats incontournables découlent de
I'analyse de cetie documentation. Sur le plan
méthodologique, on ne peut que souligner I'hétérogénéité
des méthodes de cueillette, d’analyse des données ainsi
que des échantillons en termes de taille organisationnelle
et de secteur d'activité. On comprendra facilement la
difficulté d’'en arriver & des synthéses satisfaisantes, qui
doivent en fait se limiter & I'esquisse de tendances
médianes excluant certains résultats marginaux
correspondant parfois & la situation réelie des pratiques de
GRH dans certaines organisations. En fait, la majorité des
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études analysées se limitent & décrire quelques pratiques
de GRH observées dans leur échantillon, ces descriptions
étant parfois accompagnées de pistes d’interprétation
impliquant des facteurs interres et externes,

A ce stade-ci de I'évolution de nos connaissances, il
apparait opportun d’élaborer un modéle intégrant
Vensemble des facteurs de contingence susceptibles d’avoir
une influence significative sur la GRH. Inspirés d'une
démarche analogue portant sur les cercles de qualité (Fabi,
1991, 1992), nous avons choisi de ne pas nous limiter aux
facteurs de contingence relevés sfricto sensu dans la
documentation, pour y ajouter par induction d’autres
facteurs identifiés lors d'observations sur le terrain. Un tel
modéle pourrait servir d’assise conceptuelle & diverses
vérifications empiriques impliquant ces facteurs de
contingence et des indicateurs de formalisation de la
fonction RH. Ce modéle de contingence fait donc ’objet de
la présente communication, qui décrit bridvement les
fondements conceptuels, présente et commente l'impact
respectif des facteurs externes et internes, pour enfin
proposer et illustrer certains indicateurs de formalisation
des pratiques et du service des RH.

I. FONDEMENTS CONCEPTUELS DU
MODELE DE CONTINGENCE

Dans la foulée des travaux antérieurs considérant ia
GRH sous une approche contingente (Mahé de
Boislandelle, 1988 ; Jackson et al., 1989 ; Saha, 1989), notre
propos s'inspire de la théorie de la contingence pour
élaborer un modéle visant principalement a intégrer et
articuler les divers facteurs susceptibles d'influencer
significativement la GRH. Ces facteurs constituant en
quelque sorte les variables indépendantes du modéle, il
reste & en spécifier les variables dépendantes. Four ce faire,
il semble indiqué de s’en remettre au concept de
formalisation afin de mieux comprendre et
éventuellement, de mesurer 1"évolution de diverses
dimensions de la GRH.

A. Contingence

La théorie de la contingence, énoncée par Lawrence
& Lorsch (1967), stipule qu’il n’existe pas d’absolu dans les
sciences de gestion, qu’il faut respecter une certaine
relativité dans Vutilisation des théories existantes et
conséquemment, qu'il faut reconnaitre qu'il n'y a pas de
pratiques ou de méthodes dpplicables & tous ies contextes.
Sous forme schématique, ce modeéle de représentation de
I'organisation (facteurs internes) et de son environnement
(factenrs externes) est dit “contingentiel” parce qu'il prend
en compte la multitude de facteurs pouvant avoir un effet
sur 'organisation, sur ses activités, ses fonctions, ou
d’autres paramétres (Mahé de Boislandelie, 1988 ; Garand,
1993). l.e caractére propre d’un modéle de contingence
s’exprime par la probabilité qu'un élément interne ou
externe & l'organisation ait une influence, directe ou non,
sur une ou plusieurs de ses composantes.

Incontestablement, toutes les entreprises opérent
dans un contexte de conkingence qui place au premier pian
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les éléments stratégiques liés au développement de
l'organisation, et tes PME s’avérent affectées encore plus
directement par ces variables. Ainsi, dans leur analyse de
la GRH, la presque totalité des études empiriques retenues
mentionnent, explicitement ou non, I'impact d’un ou
plusieurs facteurs de contingence exercant un certain effet
sur les pratiques de GRH, a la fois sur leur présence réelle
dans les organisations, sur leur niveau de fonpaiisation et
sur la mise en application de ces activités. Etant donné
Vimportance de ces questions contingentielles, nous avons
effectué une compilation systématique des facteurs de
contingence mentionnés dans ces études. Cette opération a
produit des résultats révélateurs qui laissent entrevoir
I'utilité de considérer et de schématiser 'ensemble des
facteurs influencant la GRH et son niveau de formalisation.

Le modéle de contingence de la GRH, illustré a la
page suivante {figure 1), intégre des facteurs contingentiels
internes et externes. Les facteurs externes englobent
I'ensemble des facteurs sociétaux et commerciaux, alors
que les facteurs internes comprennent les facteurs humains
et organisationnels. En regard des objectifs et des
contraintes de cet exposé, il n"apparait pas possible
d’effectuer une analyse approfondie de tous ces facteurs de
contingence, cette démarche ayant déja été présentée
antérieurement (Garand, 1993). Seuls les principaux
facteurs contingentiels et les indicateurs de formalisation
qui semblent davantage significatifs sont abordés au cours
des sections I1, Il et IV,

B. Formalisation

La formalisation désigne un ensemble
d’engagements envers des politiques, des normes, des
régles, des formulaires et des spécifications formellement
établis dans une organisation, Ceux-ci conduisent
généralement & un processus de fortnalisation induit par
les dirigeants, entrainant 1’élaboration et la mise en place
d’une réglemen-tation et de procédures uniformes afin
d’atteindre ou de maintenir des cbjectifs organisationnels
{Garand, 1993).

Ce concept se rapproche beaucoup de celui de
développement, abordé par différents auteurs intéressés
par I"évolution de la GRH, et a franchi de nombreuses
étapes au cours du présent sigcle. Ce genre d'analyse a été
effectuée par Lawrence (1985) aux Etats-Unis, Tyson et Fell
(1986) en Grande-Bretagne, Besseyre des Horts (1987) en
France, 5aha (1989) au Canada, et Bélanger (1990) an
Québec. A cet égard, il apparait frappant de constater
jusqu’a quel point ces analyses historiques font ressortir
des tendances communes. Premiérement, la GRH s’est
compiexifiée car, préoccupée au début par des pratiques
de base comme la dotation et la rémunération, elie a
graduellement intégré des pratiques comme la
planification des carriéres et 'accés & I'égalité de groupes
historiqguement minoritaires dans les organisations.
Deuxiemement, d'un role de service auprés des cadres de
premier niveau, la GRH s’est progressivement hissée au
niveau des autres fonctions du management et se voit de
plus en plus intégrée aux décisions stratégiques.
Troisiémement, cette évolution ne s’est pas déroulée au
méme rythme dans toutes les entreprises, de sorte que
certaines d’entre elles en sont encore & des stades
embryonnaires.
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Bien qu’il soit difficile & établir, le niveau de
formalisation de la GRH demeure observabie sous divers
aspects, Ainsi, il se traduit par une structuration et une
sophistication des activités qui sont en partie déléguées
par le dirigeant & un responsable administratif. Avec la
croissance de l'entreprise, particuli¢rement en nombre
d’employés, la fonction RH subit une formalisation
progressive (souvent imprécise), devient peu & peu une
véritable GRH prise en charge par un spécialiste et
s’intégre ultimement a la gestion stratégique de
I'entreprise en s'éloignant des aspects administratifs de ia
simple gestion du personnel (Fabi et Garand, 1989), Quant
aux pratiques de GRH, elles ont tendance & devenir plus
diversifides, étendues et complexes au fur et & mesure de
cette croissance, :

I1. FACTEURS DE CONTINGENCE
EXTERNES

La GRH peut étre considérée comme un systéme
ouvert, en interaction avec son environnement interne et
externe, et comme tout systéme de gestion, il se trouve
influencé avec plus ou moins de force par un ensemble de
facteurs constituant ces environnements (Mahé de
Boislandelle, 1988). Les premiers considérés ici sont les
facteurs externes, divisés en deux catégories : les facteurs
d’ordre commercial et ceux d’ordre sociétal (Garand,
1993). Comme le suggére I'orientation unidirectionnelle
des fléches dans le modéle de contingence présenté 4 la
figure 1, il semble que de tels facteurs exercent une
influence notable non seulement sur la GRH, mais aussi
sur 'ensemble de I'entreprise. En revanche, nous croyons
que cette derniére n'a généralement que trés peu d’impact
sur ces facteurs externes & cause de sa taille et de ses
ressources souvent limitées. Finalement, les lignes
pointiliées reliant les deux groupes de facteurs externes
suggérent une interaction constante entre les facteurs
commerciaux et sociétaux.

A. Facteurs commerciaux

Globalement, "analyse de la structure industrielle
et du tissu économique (économie) d'une localité, d’une
région ou d’un pays permet de présumer de certaines
pratiques de GRH. Selon les ressources naturelles,
financiéres et humaines disponibles, les efforts sont
répartis différemment. En effet, les entreprises de
I'industrie de la péche hauturiére n’accordent pas le méme
intérét a la formalisation de la GRH, particuliérement
lorsqu’on tente d’établir une comparaison avec les
organisations technologiques de Sophia-Antipolis ou
Silicon Valley. Par contre, toutes ces entreprises subiront, &
des degrés variables, les effets d’une conjoncture
économique défavorable, d'un déséquilibre entre
importations et exportations, d’un secteur d’activité
déclinant ou d'un bassin de main-d’ceuvre inadéquat.

En outre, ces contraintes ne proviennent plus
seulement des régions limitrophes mais aussi des
concurrents nationaux et internationaux, quelle que soit la
taille et le domaine d’activité de I'entreprise. La position
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Figure 1

Modéle de contingence de la GRH
(Fabi et Garand, 1993}

DIRIGEANTS EMPLOYES

Profil socio-démographigue Profil socio-démographigque

Personnaiité Personnalité

Vision entrepreneuriale Structure des ressources humaines
Présence syndicale

FACTEURS HUMAINS

o

Nombre de : Degré de
pratiques délégation des

PRATIQUES DE GRH téches de GRH
Planification ,
des pratiques ! ACOUISITION Degré de
N ;gtr?:;r:r:: planification des ressources humaines Z‘Jg;c;:'::]acgon

vralyse et description des emplois
FACTEURS * horizon rec;;x:er_nem des RH FACTEURS
séieftion -
COMMER CIA{JX tempored ateugil ‘ - SOC|E?AUX
e :
R CONSERVATION | |mportance P —
. téraungration relative du
Economie évaluation du rendement budget alloué PO!itico«Eéga]
Marché Degre e DEVELOPPEMENT aux RH S I :
arche ophisticati ocio-culture
; e': ;f;;?s::: fermation et développeament Premier respon
Technoiogie ENVIRONNEMERT sabie des RH ° Environnemental
DE TRAVAIL * expertise en

Modes de

. gustion pasticipative GRH
\ communication S301é of séourits. * niveau /
relations du travei hiéfarchiq ue

FACTEURS ORGANISATIONNELS

IDENTIFICATION STRUCTURE STRATEGIE

Age

Taille

Stade de déveioppement
Domaine d’activité
Données financiéres
Nature de la propriété
Systéme de production

Culture organisationnelle

Localisation géographique

Type structure! Processus stratégique
Formalisation Type de stratégie

i . . ressources

Intensité administrative &8

Présence d’'un service
des RH

i
I
]
]
:
f
f
i
Spécialisation Disponibilité des i
i
i
]
|
I
1
H
!
;
i
I
I
|
.



concurrentielle (marché) constitue donc 'un des
principaux éléments a considérer, sous un angle
macroscopique englobant les marchés internes et externes.
Incidemment, ces deux naiveaux s’influencent
mutuellement et doivent étre différenciés sur la base de
leurs effets potentiels sur la GRH, en fonction du secteur,
des ressources disponibles, du savoir-faire, de la
technologie et des conditions de marché a respecter
(niveau de productivité, colits et modes de production).
C’est ainsi qu’au plan mondial, la compétitivité ou la non-
compétitivité d’un pays dans un domaine d’activité exerce
des impacts substantiels sur de nombreuses variables liées
4 Ja GRH : disponibilité des ressources (recrutement),
organisation du travail, formation de la main-d’ccuvre,
salaires liés  la productivité, etc. Plus la part de marché est
importante, plus les moyens déployés pour consolider
cette position sont généralement disponibles et importants.
De fait, en vue de demeurer compétitif et de développer
son leadership dans un domaine, 'industrie et ses acteurs
semblent plus enclins a favoriser la recherche sur diverses
pratiques de GRH.

Le niveau de sophistication technologique
(technologie) exerce aussi un impact considérable sur la

GRH. En effet, plus les structures sociales redoublent
d’efforts en formation, en R & D et en transferts
technologiques, plus la formalisation de la GRH semble
s’accentuer afin d’assurer Vacquisition, la conservation et
le développement d'un personnel qualifié, relativement
rare et exigeant. Les exemples allemands, franqais et
japonais illustrent bien les incidences de tels
investissements sur la performance générale de la main-
d’ccuvre et des entreprises. Incidemment, la
mondialisation des marchés parait décupler les effets de
ces facteurs technologiques car les limites territoriales
n’exercent plus de contraintes a la recherche du personnel
compétent et des lieux favorables 4 l'implantation
d’établissements technologisés.

B. Facteurs sociétaux

La structure politico-légale détermine d’'office
certains paramétres névralgiques et coordonne
principalement I'organisation sociale. Selon sa nature
(militaire, dictatoriale, démocratique) et la doctrine
politique exercée (socialiste, capitaliste, marxiste), les
régles du jen prennent diverses formes. Le droit
d’association et les critéres de reconnaissance légale et/ou
soctale de 'organisation formelle sont souvent remis en
cause. C’est ainsi que dans certains pays en voie de
développement, Ventreprise informelle, souvent de type
artisanal primaire, occupe une position dominante. A
V'inverse, les lois et régles démocratiques nord-américaines
limitent l'accds & cet axe. 1l semble alors réaliste de croire
que la structure politique, par les normes et moyens
collectifs déployés, ait une influence sur la GRH et les
conditions générales du marché du travail, tout en
favorisant 'existence ou la non-existence de la réciprocité
du pouvoir.

Evidemment, de ce facteur général découlent les
lois et réglements qui édictent selon leur étendue et leur
champ d'application les balises & respecter en matiére de
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droits civils et du travail. Ces régles déterminent
majoritairement les axes fondamentaux (normes du travail,
formation, réglements de 55T) et parallélement, balisent a
certains égards les pratiques de GRH et leur niveau de
formalisation : par exemple, la Formule Rand en Amérique
du Nord pour le prélévement & la source obligatoire des
cotisations syndicales ; ou les lois imposant la création de
comités paritaires. Pour en saisir toute I'influence
potentielle, on peut aussi observer 'exemple francais :
depuis 1971, tous les employeurs, de 10 salariés et plus,
sont tenus de consacrer annuellement 1,5% du montant
brut des salaires (avant retenues payées par le salarié) a la
formation de leur personnel (Mahé de Boislandelle, 1988,
1993).

De méme, la structure sociale et les valeurs qui lui
sont propres (socio-culturel) influencent significativement

la GRH. Les valeurs sociétales et 'influence des courants
religieux dominants d’une société orientent a des degrés
variables les comportements au travail et, implicitement,
certaines pratiques de GRH. On n’a qu'a se référer, entre
autres, 4 la permissivité, & I'enrichissement, a la mobilité et
4 la propriété pour saisir 'influence induite chez les
individus {travailleurs et entrepreneurs) en termes de
comportements. Ainsi, on note que la survivance de
1"époque féodale au Japon, doublée de la recherche d'une
stabilité de la main-d’ceuvre, a conduit ce pays a
privilégier la sécurité d’emploi & vie dans les
organisations. Force est de constater que ce factenr peut
influencer profondément les régles nationales du travail
ainsi que les pratiques de GRH des organisations.
Toutefois, les effets induits ne s’avérent nullement
statiques ou irréversibles, qu'il soit question d’emploi & vie
au Japon, chez les fonctionnaires occidentaux, les
employés d’IBM ou dans n'importe quelle société.

I11. FACTEURS DE CONTINGENCE
INTERNES

En tant que systéme dynamique, la GRH parait
fondamentalement influencée par sen environnement
interne, que I’'on peut subdiviser en deux groupes : les
facteurs humains et les facteurs organisationnels (Garand,
1993). L'important impact de ces facteurs internes sur la
GRH transparait nettement dans le modéle de contingence
présenté & la figure 1, olt 'orientation bi-directionnelle des
flaches réveéle une réciprocité constante entre les effets
exercés par ces contingences sur le niveau de formalisation
et les conséquences directes de cette formalisation sur les
facteurs internes. Néanmoins, il faut souligner V'existence
d’une relation plus diffuse, imagée par la fléche évidée
reliant les indicateurs aux facteurs “dirigeants”. Ces
derniers conditionnent largement ia GRH d’une
organisation mais les impacts de cette GRH (plus ou moins
formalisée) sur la direction de l'entreprise apparaissent
indirects ou tout au moins, répartis sur une échelle de
temps plus étendue. A nouveau, rappelons que
Venvironnement interne de l'entreprise n’a que peu
d’influence sur les contingences externes, davantage
modelées par les grandes sociétés.
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A. Facteurs humains

Les hauts dirigeants occupent une position centrale

prépondérante et constituent 'un des principaux facteurs
internes & prendre en considération. Parfois qualifiés
d’entrepreneurs, ceux-ci apparaissent comme des étres
complexes dotés d’une personnaiité unique (Gasse, 1985}
Plusieurs ont aussi constaté que I'dge du dirigeant, la
planification de sa vie personnelle (Benoit et Rousseau,
1993), le lieu de contréle, la personnalité (dynamisme,
préjugés), I'état de santé, la dépendance familiale, la
formation initiale, les expériences professionnelies
permettent de caractériser les orientations préconisées par
le dirigeant. Si la firme entrepreneuriale refléte Ia
personnalité de l'entrepreneur (Gasse, 1985), le profil du
dirigeant est un élément central permettant de comprendre
et d’analyser la configuration structurelle et les
orientations stratégiques de l'entreprise (Bayad et
Herrmann, 1991).

Les plans et la perception de la réalité relative a
I"entrepreneurship semblent guidés par la vision de

Uentrepreneur, qui prend quelquefois la forme d'une idée,

parfois d'un ensemble d'idées qu'ii désire voir se réaliser ;
un état de fait, une situation i laquelle il aspire, Cette
projection d'une vision souhaitée, puis projetée dans le
futur, demeure abstraite tant qu’elle n’a pas été
transformée en image dans 'imaginaire de I'entrepreneur.
Elle s’appuie sur un ensemble homogéne de réflexion et
d’acquisition de connaissances sur le marché, ses
opportunités et ses ressources, en générant un réve réaliste
et concrétement réalisable (Mintzberg et Waters, 1982 ;
Filion, 1991).

Cette vision conditionne largement la nature, la
complexité, la diversité et ie niveau de formalisation de la
GRH (Garand, 1993). En fonction des individus, la vision
s'étale sur un continuum bi-dimensionnel : opérationnel et
stratégique. Entre ces pdles, un nombre indéfini d’options
s'offrent par le mélange de l'une et de l'autre tendance,
laissant ainsi émerger divers types d’entrepreneurs. Cette
notion acquiert dans Factivité entrepreneuriale toute son
importance dans les actions courantes, entrant en synergie
avec des facteurs comme les orientations de 1'entreprise. II
sembie bien que ce schéme relationnel persiste jusqu'a ce
que l'entreprise atteigne un certain stade de
développement ou une taille justifiant la délégation
formelle des responsabilités et Ja mise en place de
structures hiérarchiques formalisées (Mahé de
Boislandelie, 1990). C’est dire que durant toute cette
période initiale, l'entrepreneur dirige ses ressources
humaines, qui lui doivent pleine loyauté, selon sa vision et
son choix personnel de pratiques de gestion, nommément
en GRH.

Cette fagon de gérer les ressources humaines évolue
progressivemen! vers une structure plus définie,
comparable 4 'ensembie des organisations, mais le rythme
et la nature de cette évolution dépendent en grande partie
de cette vision entrepreneuriale {(Garand et Fabi, 1992b). 5i
son influence tend a diminuer avec Faccroissement de la
taille organisationnelle, la vision demeure fondamentale et
I"émergence précoce d'un service des RH y parait
intimement liée. En I"'absence de hauts dirigeants,
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d’entrepreneurs visionnaires, 'organisation n’aurait
qu‘une existence éphémeére, sans véritable charisme ni
gestion de ses ressources limitées. Il ne saurait alors étre
question d'espérer atteindre un stade supérieur de
développement sans la présence d'un dirigeant “a vision
élevée”. En ce sens, il s’avére primordial de considérer a sa
juste valeur l'influence de la vision entrepreneuriale sur

I"existence, le développement, la formalisation et fa
sophistication des pratiques de GRH.

Enfin, la présence syndicale parait trés fortement

lie & la formalisation de certaines pratiques de GRH. En
contexte syndiqué, on retrouve souvent une définition
explicite des postes de travail dans des descriptions de
tiches. Le systéme de rémunération fait alors souvent
I"objet d'une analyse identifiant les titres d’emploi ef leurs
échelles de salaires correspondantes. Il en va de méme de
I'existence de programmes d’avantages sociaux
sophistiqués, qui semble plus répandue en contexte
syndiqué. On constate au sein de tels milieux V'existence
d’exigences davantage explicites en matiére de santé et de
sécurité au travail. Les milieux syndiqués requiérent ausst
la mise en place structurée et concertée de modes de
relations du travail visant a gérer les processus de
représentation des travailleurs, d’accréditation syndicale,
de négociation d'une convention collective, de gestion des
revendications syndicales et de réglement des différends
(griefs, débrayages, gréves ou lock-outs).

B. Facteurs organisationnels

Passons maintenant 3 'analyse des principaux
facteurs organisationnels exercant un impact substantie
sur le niveau de formalisation de la GRH. Ce bref apercu
traite des quelques facteurs internes a l'organisation,
regroupés sous trois rubriques : identification, structure et
stratégie. Bien qu’elles englobent prés d’une vingtaine
d’éiéments, nous élaborons surtout sur des facteurs
comme la taille, la nature de la propriété, le domaine
d’activité, le type structurel, le type de stratégie et la
disponibilité des ressources, ces facteurs semblant étre les
plus influents en ce qui concerne la GRH (Garand et Fabi,
1992b).

1. Identification de U'organisation

Le courant dominant soutient que la spécialisation
et la formalisation prennent davantage d’ampleur 3
mesure que la taille organisationnelle s’accroit en nombre
d’employés {Mintzberg, 1982). Avec I'augmentation de
leur nombre, les ressources humaines requiérent un
encadrement plus formalisé selon les caractéristiques
propres & chaque organisation. Les hauts dirigeants étant
graduellement confrontés & I'impossibilité physique de
tout contrdler, doivent déléguer certaines fonctions
managériales, dont la GRH. Toutefois, il apparait que cette
fonction soit déléguée en dernier lieu (Julien et
Marchesnay, 1988 ; Mahé de Boislandelle, 1988 ;
Neiswander, Bird et Young, 1990). A cet égard, il semble a
propos de constdérer le nombre d’unités distinctes et leur
taille respective (Mahé de Boislandelle, 1988), car plus le
nombre de salariés par unité est élevé, plus le degré de
standardisation s’accroit (Mintzberg, 1982), et si I"on
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poursuit ce raisonnement, la formalisation de la GRH
devrait aussi augmenter. Par ailleurs, les effets de seuil
relatés par plusieurs chercheurs, quoi que potentiellement
arbitraires, soulignent bien V'intérét accordé & la variable
taille pour mieux expliquer les réalités de Ja GRH.

La nature de la propriété influence aussi I’approche

GRH d’une organisation, qu’il soit question d’un seul
individu, d'un groupe, d'un actionnariat partagé entre le
propriétaire et les employés, ou d’un organisme coopératif.
La nature et le nombre d’acteurs impliqués déterminent les
structures, le partage des pouvoirs, ainsi que des processus
décisionnels bien distincts.

Par ailleurs, le domaine d’activité dans lequel

ceuvre l'entreprise conditionne trés directement le choix
du systéme de production. En effet, I"organisation du
travail et les bescins spécifiques en personnel s’avérent
largement tributaires du secteur et de la strate d’activité,
de la technologie disponible et du niveau d’automatisation
des procédés. On comprend dés lors aisément qu’un atelier
d’usinage ait recours & du personnel moins spécialisé
qu’une firme manufacturiére de haute technologie. Ainsi,
ces contingences conduisent les organisations & mettre en
place des pratiques de GRH adaptées a leur contexte
particulier. En outre, le domaine d’activité a2 un impact
substantiel sur le niveau de spécialisation, Ia turbulence et
la complexité de fonctionnement de l'entreprise, car plus
cette turbulence augmente, plus les pratiques de GRH
doivent étre adaptées et articulées afin de conjuguer
rapidement avec les contraintes externes. Le niveau de
technicité et d’automatisation constituent alors des
indicateurs intéressants et mettent en perspective le niveau
d'intégration et de complexité de la technologie par
rapport aux activités de I'organisation. Enfin, ces variables
permettent de mieux situer les entreprises entre elles et de
cibler plus précisément certaines pratiques de GRH.

2. Structure organisationnelle

La structure d’une organisation est généralement
congue de facon & garantir I’adaptation des ressources 3 la
demande du moment (Chandler, 1989). On observe aussi
netternent que la structure simple décrite par Mintzberg
(1982) semble dominante au sein des PME (d’Amboise,
1989) et se conjugue avec plusieurs pratiques peu
formalisées visant 4 assurer la souplesse et Vadaptabilité
des organisations. Cette simplicité facilite la centralisation
du pouvoir et la rapidité du processus décisionnel, tout en
laissant aux communications informelles une place
prépondérante. En outre, plusieurs auteurs classent ces
différences structurelles en deux grandes catégories : Ia
structure mécaniste, dans laquelle on concentre Vautorité
en spécialisant et en formalisant les comportements ; fa
structure organique, trés décentralisée et laissant place a
des définitions de roles ambigués (Burns et Stalker, 1961 ;
Slevin et Covin, 1990). Alors que la croissance augmente
les besoins de coordination et de contrdle (Blau, 1970) et
conduit & des structures plus formalisées (Kimberley,
1976), il appert que le type de dirigeant conditionne la
structure de "entreprise.

Selon le fype structurel, la GRH est appliquée de
diverses fagons, tout comme le niveau de formalisation de

ses pratiques varie largement. En fonction de la structure
privilégiée, les mécanismes de coordination oscillent entre
la forme simple et la standardisation compléte. Ces formes
organisationnelles impliquent une large variété de schémas
de liaison et de communication {prisme, étoile, cercie,
matrice) favorisant la transmission d’information grace i
divers média (écrits, verbaux, réunions, comités, etc.), en
fonction des caractéristiques propres & chaque entreprise. La
diversité des catégories d’emploi peut aussi étre considérée
comme un facteur significatif quant a I'adaptation de la
GRH. En effet, le niveau de contrdle, le type d'interaction et
les modes de communication & privilégier avec des
professionnels différent certainement de ceux que l'on utilise
avec des cols bleus. Il semble alors possible de croire que le
besoin d"échanger au plan professionnel et de travailler en
équipes multi-disciplinaires ne puisse avoir la méme
intensité dans les deux contextes. Par exemple, plus la
formation devient complexe, selon les attentes et fes besoins
propres & chaque cas, plus la pertinence de formaliser cette
formation sous forme de programme simpose d’elle-méme.
Ceci conduit a I'émergence de pratiques de GRH s'étendant
sur un continuum de sophistication, proposé plus loin dans
Vopérationalisation des indicateurs du niveau de
formalisation.

Par ailleurs, il semble essentiel de prendre en
compte le champ d’action réel du responsable des RH lors
du diagnostic organisationnel, car la présence d'un service
révele déja I'importance occupée par les ressources
humaines dans une entreprise. Au-deid de Vexistence du
service, la formation du responsable des RH, sa
connaissance de I'éventail des outils de GRH, sa capacité a
les appliquer, ses valeurs et ses attitudes tendent &
influencer I'étendue et le niveau de formalisation de la
GR¥. Au méme titre, la taille de ce service des RH
(nombre d’employés et titres d’emploi), la proportion du
budget organisationnel alloué a cette fonction ainsi que les
caractéristiques organisationnelles (age, taille, domaine
d’activité, stade de développement, etc.} constituent autant
d’éiéments névralgiques 4 considérer dans "analyse
opérationnelle du niveau de formalisation de la GRH.

3. Stratégie de l'organisation

La stratégie s’inscrit comme une variable dont
I'intensité des effets sur la structure demeure
fondamentale. L'option stratégique privilégiée apparait le
plus scuvent en concordance avec les valeurs et les
attitudes du dirigeant ou du groupe dominant de
management (Galbraith et Nathanson, 1978). Au dela de la
stratégie choisie, la nature de l'environnement et de
Findustrie constituent aussi des déterminants majeurs,
tandis que le degré d’interaction avec !'environnement
(Burns et Stalker, 1961 ; Lawrence et Lorsch, 1989) et la
fagon d'y réagir (Miles et Snow, 1986) représentent eux
aussi des facteurs-clés de croissance. En réalité, 'ensemble
des organisations ne franchit pas tous les niveaux de
croissance mais emprunte des rythmes différents selon des
séquences qui leur sont propres (Birley et Westhead, 1990).
En synergie avec I'environnement interne et externe, la
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croissance de I'organisation prend forme & travers des
crises structurelles ef stratégiques diverses (Greiner, 1972).
Selon la stratégie privilégiée (concentration,
différenciation, technologie, diversification, spécialisation,
colits, etc.), le stade de développement, I'environnement et
Vage de |'organisation, la GRH s’adapte différemment. 5i
Fon préconise une stratégie visant & réduire les coiits de
production, on favorise dés lors la standardisation des
procédés et des méthodes de travail (régles, procédures,
descriptions de taches précises). A Iinverse, une firme
misant sur la R & D oriente ses efforts sur I'acquisition de
personnel de haut calibre pour répondre & ses besoins de
croissance. L’approche utilisée en GRH est alors
fonciérement différente et les pratiques privilégiges ainsi
que leur niveau de formalisation subissent des effets
découlant directement des stratégies organisationnelles.

La disponibilité des ressources constitue pour

chaque entreprise un facteur charniére a toute orientation
et conditionne largement les potentialités de I'organisation.
Par exernple, les ressources financiéres déterminent
souvent la capacité de la firme & faire l'acquisition de
matériel, de technologie et/ou de main-d'ceuvre. On note
d’ailleurs que cette disponibilité influence directement les
modes de production ainsi que 'organisation du travail, et
comine nous 'avons souligné précédemment, la création
d’un service des RH semble en étre tout aussi tributaire. 5i
la qualité des ressources humaines et leur expertise jouent
un role névralgique sur les pratiques de GRH et leur
niveau de formalisation, "impact des ressources
disponibles sur Ja mise en place des pratiques et des outils
de GRH en conditionnent fortement les extrants.

IV. INDICATEURS DU NIVEAU DE
FORMALISATION DE LA GRH

Notre réflexion s‘oriente maintenant sur
I'identification d'un certain nombre d’indicateurs du
niveau de formalisation de la GRH. Le choix de ces
indicateurs s’est fait avec parcimonie afin d’éviter la
redondance au niveau des effets réels et de différencier
qua!itativemen\t et quantitativement la GRH au sein des
organisations. A la suite de nos démarches documentaires
et inductives, nous avons retenu quelques indicateurs,
jugés tes plus significatifs, iltustrés au centre du modéle de
contingence (figure 1). les guatre premiers ont
principalement trait aux pratiques de GRH, alors que les
autres indicateurs relévent essentiellement de la structure
GRH de entreprise :

» le nombre de pratiques de GRH ;

- la planification des pratiques : intensité du formalisme et
horizon temporel ;

» le degré de sophistication de ces pratiques;

* les modes de communication utilisés dans I'entreprise ;

+ le degré de délégation des taches de GRH;

+ le degré de structuration du service des RH ;

= importance relative du budget alloué aux RH ;

« le premier responsable des RH : expertise en GRH et
niveau hiérarchique.
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Néanmoins, il faut comprendre qu’une telle liste
ne peut aucunement prétendre & 'exhaustivité, mais cette
premiére démarche d’opérationalisation des concepts a
I'aide des indicateurs du niveau de formalisation de la
GRH laisse entendre qu’ils constituent une base de
recherche & d’éventuelles études empiriques auprés des
entreprises de toutes tailles. Malheureusement, les
contraintes de temps et d’espace nous limitent dans cette
communication & ne traiter bri¢vement que de deux
indicateurs, soit le degré de sophistication des pratiques et
le degré de délégation des tiches de GRH, une démarche
plus approfondie devant étre publiée au cours de la
prochaine année. Voici donc un apercu des instruments de
mesure envisagés pour ces deux indicateurs.

Premiérement, le degré de sophistication des
pratiques de GRH englobe deux facettes complémentaires,
soit Je degré de sophistication de chacune des pratiques de
GRH, de méme que le degré de sophistication de
Iensembie de ia GRH dans I'organisation. A cet égard, il
convient de préciser que cet indicateur a déja fait I'objet
d'un processus d’opérationalisation qui consistait &
désagréger chaque pratique de GRH au niveau de
Iensemble des outils et des techniques les constituant,
selon une échelle de notation conventionnelle inspirée des
instruments de mesure développés par Fabi et Pettersen
{1992) pour analyser empiriquement 'ensemble des
pratiques de GRH. «Par exemple, la pratique "sélection”
contient divers outils comme les tests psychométriques, les
questionnaires d’entrevue, les simulations, et diverses
techniques comme la procédure de validation,
Vopérationalisation des critéres de sélection.» Afin de
mieux opérationaliser ces sous-indicateurs, on pourraijt donc
recourir aux deux échelles suivantes :

a) degré de sophistication de chaque pratique de GRH :
il parait réalisable d'évaluer cette variable & V'aide d’une
échelle comprenant & la fois des éléments quantitatifs et
qualitatifs, en quatre échelons bien distincts.
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Simpliste Rudimentaire Intermédiaire Sophistiqué
0 1 2 3
Simpliste Aucun outil et/ou technique n'est utilisé.

Absence compléte d'écrits.

Rudimentaire Le nombre d'outils et de techniques utilisés est peu élevé et leur degré de complexité
demeure relativement faible.

Intermédiaire Le nombre d'outils et de techniques utilisés est modéré et lenr degré de complexité se situe
& un niveau intermédiaire

Sophistiqué Le degré de complexité des outils et techniques utilisés est élevé *.

* Pour ce dernier échelon, le nombre d'outils et de technigues n'a pas été retenn comme critére
déterminant car ce n'es{ pas tant le nombre gue la qualité et la complexité qui importe.

b) degré de sophistication de Vensemble de la GRH dans recourt ici & cing échelons puisqu’on ajoute un nivean dit
T'entreprise : cet indice correspond 4 la sommation { A ) du “spécialisé” pour mieux distinguer la sophistication de la
degré de sophistication de chacune des pratiques de GRH GRH, sur la base d'une sommation quantitative des cotes
présentes dans I’entreprise, telles qu’évaluées en a). On attribuées a chaque pratique en a).
Simpliste Rudimentaire Intermédiaire Spécialisé Sophistiqué
0 1 2 3 4
Simpliste Aucun degré de sophistication. Absence compléte d'écrits pour l'ensemble des pratiques.
Z=0
Rudimentaire Répond aux exigences légisiatives. Des documents sont rédigés pour au moins une pratique.
2 =1a8
Intermédiaire Plusieurs pratiques sont en place et ce, 3 un niveau au moins intermédiaire.
T=92al6
Spécialisé Plusieurs pratiques sont en place, et certaines ont atteint un degré de complexité élevé.
L=17224 '
Sophistiqué Presque toutes les pratiques sont en place. Le degré de sophistication est relativement élevé
pour la plupart d'entre elles.
X =253
Deuxiémement, le degré de délégation des tiches plus faciles & évaluer. C'est pourquoi nous utilisons
de GRH constitue I'un des indicateurs qui nous apparait simplement cinq échelons pour le quantifier, ceux-ci ne

des plus significatifs en temes de formalisation, et I'un des nécessitant pas d’explications détaillées
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Aucune Délégation Délégation Délégation Création
délégation extérieure interne interne d'un service
compléte a temps partiel a plein temps des RH
0 1 2 3 4
CONCLUSION de nos variables indépendantes, les facteurs de

A titre de conclusion, il apparait pertinent de
rappeler le caractére universel de cette démarche
d’élaboration et d'opérationalisation d’un modéle de
contingence de la GRH. Il convient aussi de formuler
quelques constatations et d’évoquer d’éventuelles avenues
de recherche. Certaines réactions de chercheurs et de
praticiens laissent entrevoir que ce modéle peut
effectivement contribuer & une meillenre compréhension
de la GRH, en intégrant 'ensemble des facteurs
susceptibies d'avoir un impact significatif sur le niveau de
formalisation de cette fonction du management. Ainsi,
noftre synthése de la documentation et nos observations
suggerent que les facteurs suivants méritent une attention
particuliére lorsqu'on considére Jleur influence
potentiellement majeure sur la GRH.

Qu'on pense d’abord a des facteurs externes comme
I'environnement économique, technologique et politico-
légal. Viennent ensuite des facteurs internes, parmi
lesquels il faut souligner des facteurs humains comme la
vision entrepreneuriale, le profil socio-démographique des
dirigeants et des employés, la présence syndicale, de
meéme que des facteurs organisationnels tels que la taille, le
domaine d’activité, le systéme de production ainsi que la
disponibilité de ses ressources financiéres et matérielles.
Bien que 'on puisse appréhender assez facilement la
nature de l'influence de plusieurs de ces facteurs sur la
GRH, il n'en reste pas moins qu'il faille encore mettre sur
pied des recherches empiriques impliquant
Vopérationalisation de la majorité des ces facteurs de
contingence. Il s'agit I& d"un domaine de recherche encore
inexploré, qui pourrait exiger une contribution multi-
disciplinaire.

Ce modéle de contingence pourrait également avoir
le mérite de permettre des diagnostics plus rigoureux de la
GRH et éventuellement, des interventions de gestion
mieux appropriées dans les organisations de toutes
dimensions. Incidemment, ce travail semble déja amorcé
puisqu’un processus d’opérationalisation nous a amené a
élaborer des indicateurs relatifs aux pratiques de GRI1, au
premier responsable et au service des RH. Sur le plan
expérimental, on peut donc avancer que des outils seraient
disponibles pour mesurer la variable dépendante, & savoir
le niveau de formalisation de la GRH. Il resterait donc &
mettre les énergies nécessaires et possiblement, & s'associer
des expertises complémentaires, en vue d’amener certaines

contingence, & un niveau d'opérationalisation comparable
celui des indicateurs relatifs & la GRH. Ce n'est qu'a ces
conditions que nous pourrons faire sérieusement évoluer
le niveau de connaissances et conséquemment, la qualité
de nos pratiques de gestion des ressources humaines.

NOTES

1. Afin d’alléger la forme du texte, nous avons jugé
pertinent de recourir & un terme encore inexistant dans les
dictionnaires de langue frangaise et anglaise, bien qu'il soit
d’usage reconnu dans certains milieux académiques en
gestion. Ainsi, I'adjectif “contingent” s’avére plus explicite
sous Fappellation “contingentiel (le)”, cette nouvelle forme
respectant les régles morphologiques usuelles.

2. Nous tenons a remercier Yves Martin, étudiant i Ia
maitrise en Gestion des PME & I'UQTR, pour sa précieuse
collaboration dans la préparation de cet exposé.
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