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Longtemps wiilisée dans le but de réduire les colts d'opérations (Harkins, Brown et
Sullivan, 1996; Duff, 1997), {impartition, communément appelé¢ “culsourcing” est un
phénoméne en pleine expansion. Méme si I'impartition est scuvent définie comme étant
l'achat d'un bien on d'un service qui antérieurement était pourvu a Uinterne {Lacity et
Hirschheim, 1993; Harkins, Brown et Suifivan, 1995; Laabs, 1993; Mclntyre, 1996;
Spee, 1995), elie demeure un changement dans Je design organisationnet qui implique des
modifications dans la nature et dans les mécanismes de contréle du travail (Aubert, 1992;
Levers, 1997), Ltimpartition implique un rempiacement, une substitution des habiletés,
des connaissances et des activités orpanisationnelles traditionnellement exécutées a
lirterne maintenant pourvues via les services d'un fournisseur (Levers, 1997).

Cette communication qui porte sur I'impartition au sein de la fonction ressources
humaines traite de 'enjeu gue peut constituer cette nouvelle forme d’organisation du
travail qui attribue & des ressources externes & lentreprise des responsabilités
traditionnellement assumées a Pinterne. L’impartition pose donc le probléme de
Pefficacité d’une telle mesure et de son impact sur les professionnels qui perdent le
contrdle managérial sur certains aspects du travail.

CADRE CONCEPTUEL

Les théories i la base de I'impartition

Afin de mieux comprendre le phénoméne de 'impartition en gestion des ressources
humaines, i est ossentiel de présenter fes théories plus générales qui sont 3 la base de
Fimpartition organisationnelle. Or, une recension des écrits permet d'identifier trois
cowants théoriques qui sous-tendent l'impartition, & savoir ia nécessité de réduire les
colts, I'importance de s'attarder aux compétences cruciales et le recours & des services
dexperts que nous allons successivement examiner.

La recherche de o réduction des cofits demeure une assise théorique fondamentale
dans Vexplication de Iimparttition et a 8¢ mmtroduite par la théorie des cofits de
transaction qui étudie les différents mécanismes utilisds par les parties pour décider de
Péchange d'un bien ou d'un service (Williamson, 1979; 1981). Le principe de cette théorie
repose sur le fait que lorsque les cofits implicites (colts de structure pour produire un bien
ou un service a linterne) sont plus élevés que les cofits explicites {cofits pour se procurer
un bien ou un service & lexterne), l'impartition devient upe stratégie atirayante
puisqu’elle permet de se procurer sur le marché un bics ou un service qui est & ta fois plus
sconomique et de qualité comparable (Williamson, 1979). If faut comprendre que les
cofits de production des fownisseurs sont plus réduits grice & une économie d'échelte
(Lacity et Hirschheim, 1993; Spee, 1995; Klein, 1990). Egalement, le produit ou le
service transféré est de meillewre qualité puisque ce dernier devient alors une compétence
cruciale pour le fournisseur 4 laquelle ce dernier accorde entiérement temps, ressources et
investissements (Aubert, Rivard et Patry, 1993). Le transfort & un fournissewr ayant la
capacité de mieux produire un bien ou un service offte aux organisations la possibilité de
réduire leurs cofits de production (Quinn et Hilmer, 1994) et, par la méme occasion, une
certaine flexibilité puisqu'elles n'ont plus & se préoccuper des variations dans la demande
pour le bien ou le service en question (Quinn et Hilmer, 1994; Laabs, 1993; Jacobs, 1994;
Aubert, Ribard et Patry, 1993; Welch et Nayak, 1992; Quinn, Dorley et Paquette, 1990).
Comme 1'affirment Welch et Nayak (1992), I'impartition permet de convertir les cofits
fixes en coiits variables tout en stabilisant les opérations et en libérant des fonds pour les
investissements stratégiques (Jacobs, 1994).
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Un second volet théorique, tout aussi important que la recherche de la réduction des
colits, précise que l'impartition offre & Morganisation ia possibilité de centrer ses ressources
et énergles sur Jes compétences dites cruciales pour Forganisation (core competencies)
(Winkleman et al., 1993; Aubert, Rivard et Patry, 1993}, Les compélences crucialés sont
celles ayant une valeur-ajoutée (Welch et Nayak, 1992; Prahalad et Hamel, 1989; Teece
et Pisano, 1992). Or, la décision d’impartic souléve fréquemment le probléme de
Fidentification des compétences cruciales (Rumelt, 1974) et par conséquent, la
détermination des activitds pouvant mieux é&tre exécutées A lexterne. Lorsque
L'otganisation réussit & déterminer ses compétences cruciales, le recours & 'impartition lui
permet de maximiser |’utilisation de ses ressources et de ses énergies internes, et done, de
se consacrer 4 ce qu'slle fait de micux (Quinn et Hilmer, 1994; Quinn et al, 1990; Lacity
et Hirschheim, 1993). De Pavis de Quinn et Hilmer (1994), des compétences cruciales
bien développées permettent aux organisations de mieux affronter les compétiteurs.
Toujours dans le méme ordre d’idées, Brenner (1996} justifie le recours 4 I’ impartition en
gestion des ressources humaines par la nouvelle vague de réingénierie qui incite Jes
intetvenants en gestion des ressources humaines & repenser leur processus de travail et a
confier 4 des consultants les fonctions plus administeatives et opérationnelles pour les
libérer afin de mieux participer au processus décisionnel dans les entreprises et devenir des
partenaires stratégiques (McConville, 1995),

Une autre perspective énonce que I'impartition offre lopportunité daceéder aux
expertises disponibles sur le marché (Harrison, 1996; Quinn et Hilmer, 1994; Spee; 1994;
19953; Meintyre, 1996; Welch et Nayak, 1992). En effet, en impartissant partieliement
ou enti¢rement les activités d'une fonction, les organisations bénéficient des divers
seryices d'experts, ainsi que de Paceés aux technologies et aux progrés des fournisseurs qui
Seraient Deaucoup trop colteux ou impossibles & reproduire & l'interne (DeRose et
McLaughlin, 1995, Lever, 1997}, L'impartition permet d'accéder aux services spécialisés
des fournisseurs & des prix compétitifs leur permettant ainsi d’accroitre leur efficience
(Lever, 1997; Harisson, 1996; Quinn et Hilmer, 1994; Jacobs, 1994; Winkieman et ai.,
1993).

Les contraintes de I'impartition

Malgré certains aspects trés bénéfiques pour les organisations, Fimpartition ne
demeure pas sans risque. Certains anteurs dont Eckerson (1992) et Bettis, Bradley et
Hamel (1992) expliquent qu’une mauvaise utilisation de l'impartition peut miner I'avenir
d'one organisation. Ils vont méme jusqu'ad présenter Pimpartition comme un facteur
important dans le fléchissement de la compétitivité des organisations américaines. En
fait, 'impartition est assortie de différents types de contraintes dont certaines de nature
organisationnelle et d’autres relides aux effectifs qui ocoupent les postes qui font 1objet
d’impartition.

Pour ce qui est dos contraintes organisationnelies, on estime qu'il est parfois difficile
de planifier avec exactitude les coilts, la quantité et la qualité des services actuels et futurs
qui setont requis. La comparaison entre les avantages du développement des compétences
4 Iinterne ou du recours 4 des services externes devient, a certaing dégards, bien difficile
(Spee, 1995). Pour évaluer les avantages pécuniaires de impartition, I’analyse des coits
de production ne suffit pas. Certaines répercussions 4 plus long terme, tels que les coiits
associés & P"aliénation des activités de recherche et de développement ou encore 4 la perte
de contrdle sur certaines activités organisationnelles doivent dgalement étre prises en
considération (Welch et Nayak, 1992). Assez fréquemtnent, les analyses financiéres
encouragent I'tmpartition & mauvais escient (Davis, 1992; Aubert, Rivard et Patry, 1993).
A cels, nous pouvons ajouter que l'impartition expose 'organisation au risque de perdre
des compétences nécessaires a son développement (Quinn et Hilmer, 1994; Kaeter,
1995). L'tmpartition peut alors entrainer ou augmenter le déclin organisationnel en
laissant les organisations démunies des compétences nécessaires pour demeursr
compstitives (Bettis, 1992). De plus, Iimpartition peut engendrer la déeroissance du
contrdle managérial ser certains aspects du travait (Laabs, 1993). I ne faut pas oublier que
I"impartition peut aussi étre compromise par une piétre performance des fournisseurs. En
faisant appel 4 des fournisseurs qui échappent & son contréle direct, I’organisation
s'expose au risque que ces derniers ne vespecient pas leurs engapements. Bn effet, les
fournisseurs peuvent ne pas satisfaire aux exigences, ometire de maintenir leurs
connaissances et leur technologie 4 jour (Harrison, 1996), ou encore augmenter le prix de
teur service (Williamson 1979). i est alors difficile de rapatrier les activités imparties



puisque Porganisation s’est dépourvue de l'expertise & l'interne ( Laabs, 1993). Une telle
situation privera I’organisation de certaines activités essentielles 4 son développement
(Winkleman et al,, 1993),

Une attention particulit¢re doit étre accordée & limpact de Fimpartition sur les
ressources humaines. L'insécurité face aux emplois sujets a [impartition engendre une
attitude défavorable de la part des travailleurs et des syndicats ({Bettis, Bradley et Hamel,
1992; Winklemsn et al., 1992; Harrisor, 1996; Lazbs, 1993). Les employés voyant Jeur
emplol menacé par limpartion manifestent naturellement une résistance face au
changement, une baisse de productivité et une démotivation au travail (Kiely, 1992).
Cette réflexion est toutefois contestée par les adeptes de I'impartition dont Winklemar
et al. (1993) et Seeley (1992) qui soutiennent, qu’au contraire les travailleurs touchés par
cette pratigue auront la chance de travaiiler pour un foumisseur 13 ot ils seront resonnus
comme une compétence cruciale pour organisation (Spencer, 1997).

Probiématique et question de recherche

Beaucoup d'écrits ont examiné Iimpartition des activitds de production et
malheureusement, peu d'attention a été accordée & {'impartition au sein des activitds de
gestion des ressources humaines (Spee, 1994). Malgré la disponibilité de plusieuss articles
sur Fimpartition des activités de gestion des ressources humaines, ces derniers sont
rarement & caractére académigque, mais illustrent plutét Ul'intérét grandissant pour
limpartition des activités de gestion des ressources humaines tout en mettant en évidence
le nombre restreint d'études théeriques et empitiques sur le sujet (Spee, 1994). Un article
récent de St-Germain (1097) relate que la tendance & Iimpartition est actustlement en
croissance dans les organisations québécoises.

L’objectif de cette recherche est & la fois théorique et empirique. Il s’agit de
préciser le cadre théorique qui explique la décision d’impartir des activités de gestion des
ressources humaines. Le volet empirique vise & mesurer Pampleur du phénoméne dans fes
entreprises au Québec, d’identifier les motifs qui poussent les entreprises & utiliser
davantage impartition et d’identifier quelques conséquences de I'impartition sur
Pefficacité de la fonction ressources humaines.

Pour mieux iHustrer Ia situation de 'impartiiion au sein de la fonction ressources
humaines, notre modéle d’analyse comporte quatre composantes. D'abord, la variable
dépendante est constituée & partir des pourcentages d’impartition des activités de
gestion des ressources humaines. La deuxiéme composante regroupe les variables
indépendantesqui sont Jes motifs d’impartition regroupés en trois dimensions, soit la
réduction des cofits, le désir de se concentrer sur les competences cruciales et 'accés & des
services d'experts. Les variables intervenantes, iroisidme composante, sont
constitudes des variables organisationnelles dont les caractéristiques du service des
ressources humaines (taille et 18le) et les caractéristiques organisationnelles d’ordre
général (taille de l'organisation, secleur dactivités et présence syndicale). Quant 4 la
quatriéme composante, elle référe aux conséquences engendrées par I'impartition, soit
l'efficacité des activités de ressources humaines, la satisfaction des clients, Ia satisfaction
générale des dirigeants de ressources humaines relativement aux activités imparties et le
sorl des professionnels en ressources humaines (figure 1},
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Dang cet article, nous tentons de répondre & deux questions de recherche: la
premiére est d’identifier les déterminants de I"ampleur de Uimpartition des activitds de
gestion des ressources humaines dans les organisations. La deuxidéme vise 3 déceler les
répercussions de "impartition sur la fonetion ressources humaines.

Pour pouvoir répondre A ces questions, il faudra d’abord identifier les types
d’activités de gestion des ressources humaines qui sont le plus souvent impartis et dans
quelle mesure ils le sont, Dans un deuxiéme temps, les déterminants de Pampleur du
recours & I'impartition des activités de gestion des ressources humaines sont identifiés,
Finalement, Uinfluence de I'impartition sur la qualité et "efficacité des services de gestion
des ressources humaines dans les organisations est érudide.

METHODOLOGIE

Population

La collecte a été effectude par un questionnaire auto-administré achemind, en
janvier 1998, aux directeurs ou aux responsables de la gestion des resscurces humaines
dans fes 750 entreprises les plus importantes au Québec en termes de nombre d’employés
(telles que répertoriées dans le jounal Les Affaires). Le questionnaire de sept pages est
majorifairement composé de questions fermées. Un pré-test, effectué auprés de six
professionnels de ressources humaines, a permis d'améliorer Ia formulation de cerfaines
questions et d’¢liminer les problémes d’interprétation.

Cent soixante-dix entreprises ont répondu & Ienquéte, soit un taux de 23%. Parmi
cetles-ci, 90 entreprises impartissent des activités de gestion des ressources humaines et
donc fonut Pobjet de notre étude. Parmi les entreprises répondantes qui impartissent des
activités de gestion des ressources humaines, 61,4% ont 400 employés et moins. Les
PME sont donc fortement représentées dans notre population, Ces entreprises
appartiennent aux secteurs de la finance (11,1%), du commerce (14,4%), manufacturier
(34,4%), Les organisations qui impartissent ont un service de ressources humaines qui
dans [a grande majorité des cas (55,8%) emploie trois personnes ou moins. Les syndicats
sont présents dans 56,7% des cas. '

Mesure des variables

L ampleur du recours & I’ impartition, notre variable dépendante, est mesurée par un
indice calculé & partir des pourcentages d’impartition des cing activités de gestion des
ressources humaines mentionnées dans les éerits comme étant les plus fréquemment
imparties, & savoir la dotation, la formation, la rémunération, les relations de travail ainsi
que la gestion de la santé et sécurité au travail.

Les trois variables indépendantes qui expliquent la décision d’impartir sont mesurdes
4 partir d’échelles élabordes et testées dans les éerits sur I'impartition, La réduction des
colts est mesurée par ¢ing indicateurs qui reflétent I’économie péeuniaire, d'effectifs, de



temps et la réduction de la surcharge de teavail (Lever, 1997; Harrison, 1996). Le
deuxiéme déterminant, soit le désir de g'attarder aux compétences cruciales, est mesuré par
deux indicatewrs. Le premier indicateur fait référence & la concentration sur les
compétences cruciales (Winkleman et al. 1993) et fe deuxiéme indicateur a trait au
recours & un processus de réingénierie (Breamner, 1995). L’utilisation des services
d'experts, troisiéme déterminant, est mesurée au moyen de cing indicateurs dont deux qui
mesurent ia disponibilité des services d'experts sur le marché, deux autres qui mesurent leur
efficacité et un indicateur qui refléte Ia qualité des services offerts (Laabs, 1993; Harrison,
1996; Lever, 1997). Les répondants devaient se prononcer sur une échelie de type Likert
de 5 points dans quelle mesure ils étajent en accord que chacun des indicatenrs pouvait
constituer wn motif & impartition.

Les wvariables intervenantes sont divisées en deux groupes. D'abord, les
caractéristiques du service des ressources humaines sont mesurées par la taifle du service et
son rble 2 partir des dimensions d'Ulrich (1997). Ensuite, les caractéristiques de
1'organisation sont mesurées par des questions formulées objectivement qui portent sur [a
tailie de Yentreprise, son sectewr d’activité et Ia présence syndicale.

Les conséquences de Fimpartition sont mesurées par Pentremise de sept variables et
de leurs indicateurs respectifs. L'efficacité du service de pestion des ressources humaines,
la satisfaction des clients, la satisfaction des respousables de la fonction ressources
humaines sont meswées par des questions formulées objectivement accompagnées d'une
échelle de type Likert de 5 points (Lever, 1997, Harrison, 1996). Les répondants
devaient également répondre & des questions formulées objectivement accompagnées
d’échelle de type Likert de 5 points qui portent sur leur intention de reprendre a leur
charge des activités imparties, sur la tendance 4 impartir dans I’avenir et sur le nembre des
professionneis en ressources humaines & recruter dans les prochaines années. Finalement,
les répondants devaient indiquer ce qui advient des professionnels des ressources humaines
dont les postes ont ét¢ abolis.

Analyse des données

Les données recueillies par le questionnaire ont été analysées par le logiciel
statistique SPSS, L'analyse statistique s'est effectude en trois temps. Dans un premier
temps, une anaiyse descriptive a servi a identifier les caractéristiques de 1'impartition dans
les entreprises étudides ef les activités de gestion des ressources humaines touchées par
Pimpartition ainsi que le pourcentage global dimpartition des activités de ressources
humaines. En second lieu, une analyse multivariée de type régression hiérarchique a
examing les motifs qui expliquent P'ampleur du recours & 'impartition avant et aprés
contrble par les variables organisationnelles. Finalement, des analyses bivarices ont
examiné les relations entre Pimpartition et efficacité des services rendus par la fonction
gestion des ressources humaines.

RESULTATS

Caractéristiques de I'impartition des activités de gestion des ressources
humaines

Les résultats, fournis par le tableau I, montrent assez clairement que, les
organisations étudides impartissent en moyenne 22% des activités de gestion des
ressources humaines. Une grande majorité des organisations impartissent jusqu’a 20% des
activités de pestion des ressources humaines et 23,3% impartissent jusqu'a 40% des
activités. Reste que trés peu d’organisations impartissent plus de 60% des activités.

Parmi les activités imparties, fa formation est de loin I'activité qui semble &tre le
plus souvent pourvue & Pexterne (dans 43,6% des cas). Elle est suivie des activités reliées
% ta rémunération dans une proportion nettement inférieure. L impartition des activités
de dotation: et de la gestion de la santé et séourité se situe 4 environ 15% et celle des
activités relides 3 Ia gestion des relations du travait & 12,4%.
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STABLEAUTE

744 (R
L’AMPLEUR DU RECOURS A L’IMPARTITION EN GESTION DES RESSOURCES
HUMAINES
| Pourcentage | Botation Formation | Rémunération| Relations de |  Santé ot Autres Empartition
 d'fimpartition L travait " sdenritc aclivités | rotale’”
0% 31 [ 3% 40 45 78 -

(34,4%) (8,8%) {43.3%) (44 493 (50,0%) (86,6%)
1% 3 20% 40 23 27 33 26 3 53
(44.4%) (25,5%} (30,0%) (36.6%) (28.8%;} (3,39 {58.8%)
219 a 40% S it 9 4 8 i 2
8.8%) (12,2%) (10,09 {4,4%0) (8,8%) (1,1% {23.3%)
414 4 60% 1 20 5 7 3 3 8
{1,1%) {22,2%) (5,5%) .1%) (3,3%) (3.3%) {8.8%)
1% 80% 1 19 4 2 5 1 1
(1,1%) (21,1%) (4,4%) (2,29} (5,3%) (L19%) {5, 1%}
81% & 160% 5 7 3 i 3 3 1
(5.5%) (.1%) (3.3%} (1,1%) (3.3%) {3,3%) (11%)
Moyenne 14,9% 43,6% 17.4% 12.4% 14,8% 7 4% 21.8%

Il nous a paru important de vérifier si les entreprises qui impartissent des activités
de gestion des ressources humaines se limitent 4 en impartir une seule ou en impartissent
plusieurs (figure 2).
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A cet égard, on constate que peu d’entreprises (8,9%) n’impartissent que des
responsabilités afférents 2 une seule activité et 18,9% 4 deux activitds. Parmi les
entreprises étudides, plus de 70% impartissent des responsabilités relatives 4 au moins
trois activités de gestion des ressources humaines,

Quant aux montants alloués 3 'impartition, 47% des entreprises y consacrent 50
000 dollars canadiens et moins, 26% dépensent entre 50 000 et 100 000 dollars en
services externes. Par aillours 26% des entreprises dépensent plus de 100 000 dellars pour
f'?vire exécuter des activités de pestion des ressources humaines & [extérienr de Ientreprise

igure 3},
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Motifs qui justifient 'ampleur du recours & I'impartition

Afin de vérifier les raisons qui sous-tendent Pampleur du recours & Iimpartition
dans les organisations diudiées, deux séries d’analyses ont été effectuées. Une premiére
vise & expliquer pourquoi certaines entreprises, plus que d’autses, impartissent des activités
de gestion des ressources humaines. Une deuxiéme série d’analyses a comme objectif de
confirmer si les mémes raisons évoquées dang la premiére série tiennent toujours aprés




avoir contrdlé lampleur du recours & I'impartition par des variables organisationnelles.
Une telle analyse permet d’interpréter, avec plus de rigueur, les raisons pour lesquelles Jes
organisations sont portdes a impartir davantage des activités de gestion des ressources
humaines.

Avant contréle par les variables orgonisationnelles. Les résultats de Ia régression
entre les motifs justifiant I"impartition et les pourcentages d’impartition (tableau 2)
montrent clairement que les entreprises impartissent des activités de gestion des
ressources humaines dans une plus lage mesure lorsgue les répondants pergoivent que la
qualité des services offerts sur fe marché est meilleure et lorsqu’un grand nombre de
fournisseurs du méme service est dispenible sur le marché. Les répondants dans les
entreprises qui impartissent davantage le font convaincus de fa possibilité d’améliorer la
qualité et 1’efficacité des services offerts.
Contrairement & ce qu’on aurait pu croire, les entreprises qui impartissent dans le
bui de réduire leurs effectifs ou d’effectuer des coupures budgétaires impartissent moins
que celles qui sont en meilleure posture financiére,

B UOTABLERUR IR
RESULTATS DES ANALYSES DE CORRELATIONS ENTRE LES MOTIFS JUSTIFIANT
L'IMPARTITION ET L’AMPLEUR DU RECOURS A L'IMPARTITION

Contri{le des coliis

CCl afin de réduite les colts e S

ez idans e but de réduire Ia surcharge de travail 877 NS 0,72
afin d"économiser du lemps :870 NS

ICC3 isuile & uhe réduction des effeclifs 931 +0,180% 0,43
lsuite 4 des coupures de budget 929 1,203

Coneeatrasion sur les compétences eruckabes
CCC4  jdans Je but de s'ettarder qux comptiences cruciales - NS
CCCS  Jsuite & un processus de réingénictie B N§
Reeaurs & des services d’experts

RSES  idans e but d’utiliser dus services d'experts e NS

RSE7  jparce que In qualité dos services offerts sur ¢ marché est meiileure D23 G,175% 0,69
paree quun grand nombre de fournissewrs de ce méme service est disponible sur |2 marché ez NS

RSEE  {afind’améliorer fa quatité des services offerts 883 0,195 077
iafin d*augmenter I'efficacilé des services offerls 869 0,235%

SEIE0T, ¥ <0 0T; " wed, ]

Aprés contréle par les variables organisationnelles. Bn examinant les résultats
rapportés dans le tableau 3, Te recours & I'impartition est plus important lorsque le service
assume un rdle stratégique, Le Ffait que le service des ressources humaines joue un 10le
opérationnel, de soutien des employés ou d’agent de changement n’a avcune influence sur
Pampleur du recours  Pimpartition, La taille du service »’influence pas la tendance &
impartir plus d’activités de gestion des ressources humaines. Les caractéristiques du
service des ressources humaines expliquent seulement 4% de la variance.

En ¢e qui a trait aux caractéristiques organigationnelies, le recours a I'impartition
est positivement associde & une présence syndicale dans Ventreprise. Les entreprises
syndiquées ont donc plus recours & P'impartition. Les entreprises qul appartiennent au
secteur des finances ont plus tendance 3 & impartir des activités de gestion des ressources
humaines. La taille de organisation et les autres secteurs n’exercent pas d'influence sur
Pampleur du recours & ’impartition. Les caractéristiques organisationnelies expliquent la
plus grande part de variance soit de 11%.
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Une fois les variables orgenisationnelles contrdlées, il est important de constater
que ¢e sont les mémes motifs décelds & partir des analyses bivarides qui demeurent
significatives pour expliquer le recours & Pimpartition. Les coupures budgétaires
influencent négativement fe recours 4 Pimpartition. Par ailleurs, le recours & des services
d’experts pour leur qualité et leur efficacité demeure positivement significatif pour
expliquer I'intensité de P"impartition dans les organisations étudiées. Les motifs ajoutent

[0% d’explication de Ia variance de "ampleur de " impartition,

TABLEAUE

RESULTATS DES ANALYSES DE REGRESSIONS PAR BLOC DE VARIABLES

Partenaire stratégicue Q. 232% 04
s Opérationnel P 4
Q
3 -
m -
¢ des ressources humaines -
Caractdrisiigues orgaiis 1l ‘
Secteur mannfacturier -~
™ Secteur du commerce -
[ .
Q Secteur des services {autres) - 0,11%*
m Entreprise syndig 0,313%%
Taille de |'entreprise
ol s npar
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Conséquences de Vimpartition

Plus les organisations fmpartissent, plus la fonction ressources humaines est pergue
comme efficace et plus les clients intermes sont satisfaits. Les organisations qui
impartissent davantage sont celles qui annoncent quelles continueront A le faire dans

"avenir,



11 est important de noter que la relation entre P'ampleur du recours & I'impartition
d’une part et la satisfaction des responsables de la fonction ressources humaines d’autre
patt, n’est pas significative. Egalement & noter est fe fait que, selon les répondants, les
activités Imparties ne seront pas reprises par les organisations. Ajoutons qu'au chapitre
des répercussions de l'impartittion, on se serait attendu 4 une relation négative entre
Pimpartition et I"augmentation du nombre de professionnels en ressources humaines dans
ies entreprises. Tel n'est pas le cas. Finalement, en ce qui concerne le sort des
professionnels en ressources humaines dans les entreprises qui connaissent une plus grande
impartition des activités de gestior des ressources humaines, nos résultats montrent que
I'intensité de I’impartition est positivement associée & des mises 4 pied qui visent les
professionnels en ressowrces humaines. Les mises & pied sont accompagnées
d’indemnisation, Les professionnels ne sont donc pas transférés dans d’autres unités et ne
se font pas offrir des retraites anticipées (tableau 4).

i .

RESULTATS DES ANALYSES DE CORRELATIONS ENTRE LES CONSEQUENCES DE
L'IMPARTITION

et le pourcentage d'impartition des activités de gestion des ressources humaines

flicacit
Efficacité de la fonclion ressources humaines 0),286%*
Satislnelion des clients 4230%
Satisfagtion des responsabies de la fonclion ressources humaines NS
intentivn de reprendre  P'interne la responsabilité de centaines activités NS
Tendance & tmpartiv de plus en plus des activitds GRH 0,384%
Nombre de professionnels on GRH devra augrensor NS

Sout des professionnels e GRIN Tols des impartitions:

Mise & pied NS

Mise b pied avec indemnisation 0,340
Transferl intra-organisalionne} NS
Retrarte anticipée NS
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Discussion

A notre premidre question de recherche, il semble que V'impartition des activités de
gestion des ressources humaines est un phénoméne qui est plus cu moins puisqu’en
moyenne 21,7% des activitds de cette division sont imparties, Rappelons que c’est
’activité de formation qui est la plus impartie suivie de la remunération puis des activités
de dotation et de la gestion de la santé et séeurité au travail. Les activités ayant trait aux
relations du travail sont les moins imparties. Les montants consacrés 4 'impartition sont
’importance moyenne mais assez variables. De plus, la tendance qui prévaut est celle
d’impartir des responsabilités relevant d’au moins trois activités de gestion des ressources
humaires,

Nos résultats montrent que Paccés 4 des services d’experts est le seul motif qui
influence positivement I’ampleur du recours & impartition des activités de gestion des
ressources mmmaines. Or, dans les écrits, ce motif est noté d'un ordre secondaire par
rapport & celui notamment de la réduction des colts qui paradoxalement dans cetfe
recherche est négativement sssocié A 'ampleur du recours & Iimpartition. Dans le cadre
de cette étude, il nous est possible de confirmer que ¢’est donc dans un souci de recherche
de qualité et d’efficacité que les entreprises impartissent des activités de gestion des
ressources humaines,

Un autre conclusion importante est que conirairement & ce quon aurait pu croire,
les coupures budgétaires n’incitent par les organisations & recourir & l'impartition.
Probablement que Iimpartition est considérée comme une intervention cofiteuse, et que,
pour nos répondants, la seule justification du recours & Pimpartition demeure Ia recherche
d’une expertise externs ainsi que la disponibilité de fournisseur de service sur le marché.
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En combinant les conclusions relativement aux activités les plus imparties qui sont
les activités de formation et de rémunération et les motifs d’impartition qui sont en
'occurrence la recherche d'officacitd, on peut affirmer avec prudence que la présence
d’experts sur le marché rend fastidieux pour Porganisation le développement de telles
compétences a l'interne qui préférent alors recourir 3 des fournisseurs de services
externes.

Comment interpréter Iinfluence des variables organisationnelles? L’importance dua
role joué par le service des ressources humaines est indéniable. Les organisations
impartissent davantage lorsque le service joue un rdle stratégique. Nos résultats
confirment les affirmations des éerits qui soutiennent que les organisations impartissent
certaines activités afin de se consacrer & des tiches plus stratégiques. Dlailleurs & la
question de savoir si les enireprises impartissent davaniage des responsabilités d’ordre
administratif ou stratégique, la grande majorité des répondants a signalé que ies
responsabilités imparties pouvalent &tre 4 Ia fois d’ordre stratégique et opérationnel.

Cotnme on pouvait ¢’y attendre, "association entre un service des ressources
humaines doté d'une mission de défenseur des employés ou d’agent de changement et
Pintensité de I'impartition n’est pas significative. Le fait que Ia taille du service des
ressources humaines n’explique pas nomr plus engouement pouwr 1’impartition nous
empéche de tracer un profil clair des services de ressources humaines qui seraient plus
encling & impartir certaines de leurs activités de gestion des ressources humaines,

En ce qui concerne les caractéristiques organisationnelles, les entreprises
manufacturiéres, commerciales ou de service ont moins tendance & impartir des activités
de gestion des ressources humaines. Par contre, la présence syndicale incite les entreprises
a [limpartition. Sachant que la présence syndicale, dans notre population, est
positivement associée aux entreprises manufacturiéres et aux entreprises qui comptent un
plus grand nombre d’employés mais négativement associée au secteur des services, nous
sommes portés 4 conclure que 'impartition est plus importante dans les entreprises
manufactwriéres de plus grande taille syndiquées. Par aillenrs, les entreprises de service
optent, selon nous, pour un plus grand contrdle sur les activités de gestion des ressources
humaines, Or, puisque le principal motif d’impartition dans notre étude est le besoin de
recourir & des services d’experts, il est raisonnable de croire que les entreprises
manufacturiéres syndiquées et de grande taille ressentent davantape la nécessité d’avoir
recouts & des services d’experts par exemple en formation puisque généralement ce type
d’entreprise a plus recowrs & de la formation professionnelle, en rémundration et en
refations du travail dans le cadre de a préparation des négociations collectives.

En ce qui a trait aux conséquences de ’impartition, if est intéressant de constater
que les répondants pergoivent que I"impartition augmente Pefficacité du service de
ressources humaines ainsi que la satisfaction des clients internes. Par contre, aucun lien
significalif n’a pu étre noté entre la satisfaction personneile des répondants et Pampleur
de I'impartition. Ceci dénote un certain scepticisme normal de la part de ceux qui risquent
de perdre feur emploi 4 cause de Pimpartition ou, le cas échéant, qui perdent le contréle
sur une partie des responsabilités qu’iis assumaient. Les résultats de notre étude montrent
également que Faccroissement de impartition des activitds de gestion des ressources
humaines a un effet d’entrainement puisque les entreprises qui impartissent plus déclarent
vouloir le faire davantage dans les prochaines anndes.

CONCLUSION

Dans un contexte organisationnel ol “faire plus avec moins” est devenu la norme,
il est raisonnable de penser que le recours & ’impartition ne pourra que croitre. Or, si
l'impartition est une pratique couramment utilisée en management oll son ication de cette
derniére dans un contexte de gestion des ressources humaines demeure encore un champ 2
explorer. Cette étude a tenté d’examiner ’influence d’un certain nombre de variables sur
Pampleur du recours 4 I"impartition en gestion des ressources humaines. 1l n’en demeure
pas moins que dans le but de contribuer aux connaissances qui sont actuellement 3 un stade
plus théorique et plus géndral, des recherches empiriques qualitatives et quantitatives sur
Fimpartition des activités de la gestion des ressources humaines s'avérent nécessaires.
Ainsi, les facteurs de succés ou d’échec de Pimpartition seraient sans doute intéressants a
examiner, Il serait également important d’étudier si les motifs d’impartition différent en
fonotion des activitds imparties. Le mécanisme de prise de décision 4 fa base de
Pimpartition est tout aussi important. Notons pour terminer que les limites de cette
recherche qui examine la perception des preneurs de décision ainsi que la raille de
échantillon restreignent la possibiiité de généraliser les résultats. Les résultats présentés
dans cette étude ne peuvent étre concluants relativement 3 1'avenir de la profession dans



les entreprises an Québec, mais laissent présager que le recours & Pimpartition ne peut que
crojtre. Peut-on conclure que les professionnels en ressources humaines fourniront des
services de Iextérieur de Ientreprise et trouveront de moins en moins d’emplois au sein
des organisations? Une chose est certaine, 'expertise des professionnels en ressources
humaines est reconnue, reste & savoir sous quelle forme, les organisations dans les
prochaines années, décideront d'y recourir.
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