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Analyse de Uimpartition en gestion
des ressources humaines

Déterminants, activités visées et efficacité

TANIA SABA
ANNE MENARD

Afin de répondre aux pressions économiques, aux vagues de
rationalisation et aux nouvelles formes d’organisation du travail,
les entreprises considerent pouvoir améliorer leur efficacité
en impartissant certaines fonctions organisationnelles a des
Jfournisseurs dans le but de réduire leurs coiits, d’avoir accés a
des services d’experts et de s attarder aux compétences-clés qui
constituent une valeur ajoutée pour I’organisation. Basée sur une
enquéte aupres de 90 entreprises, notre recherche tente d’étudier
le phénomeéne de I'impartition au sein de la fonction ressources
humaines (RH). Les résultats de notre étude identifient les activités
de gestion des RH visées par I'impartition, les motifs et les
variables organisationnelles qui affectent I’ampleur du recours a
Uimpartition, et, finalement les répercussions de cette nouvelle
tendance sur Uefficacité de la fonction.

L’impartition ou « outsourcing », est un phénomeéne en pleine
expansion (Lacity et Hirschheim 1993 ; Harkins, Brown et Sullivan 1995,
1996 ; Laabs 1993a ; Mclntyre 1996 ; Spee 1995 ; Duff 1997). Souvent
assimilée a de la sous-traitance, 1’impartition semble pourtant rejoindre une
réalité différente. Poitevin (1999) définit I’impartition comme un phéno-
meéne plus complet que la sous-traitance puisqu’il comporte une dimension
managgériale plus importante. Impartir, toujours selon Poitevin (1999), ne
veut pas seulement dire céder une activité & un fournisseur externe a 1’en-
treprise mais englobe une réflexion sur 1’opportunité de se délester d’une
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part de sa production en examinant les facteurs tels que le choix des parte-
naires, les risques, le type de contrat & signer et le volume d’activités a
céder. Pour Lever (1997) et Aubert (1992), I'impartition représente un
changement dans le design organisationnel qui implique des modifications
dans la nature et dans les mécanismes de contréle du travail. En outre,
I'impartition implique un remplacement, une substitution des habiletés, des
connaissances et des activités organisationnelles traditionnellement exé-
cutées a ’interne maintenant pourvues via les services d’un fournisseur
(Aubert 1992 ; Harrison 1996 ; Lever 1997).

Cet article examine I’impartition au sein de la fonction ressources
humaines et traite des enjeux que peut constituer cette nouvelle forme d’or-
ganisation du travail qui attribue a des ressources externes a 1’entreprise
des responsabilités traditionnellement assumées a ’interne. Afin de bien
cerner ce phénomeéne, cette étude empirique présente les motifs qui
expliquent le recours a I’impartition au sein de la fonction ressources
humaines. Les activités de gestion des ressources humaines les plus fré-
quemment visées sont ensuite identifiées. Finalement, I'efficacité d’une
telle mesure et son impact sur les professionnels qui perdent le contrdle
opérationnel sur certains aspects de leur travail sont mis en lumiére.

FONDEMENTS THEORIQUES A LA BASE
DE L’IMPARTITION

Afin de mieux comprendre le phénomeéne de ’impartition en gestion
des ressources humaines, il est essentiel de présenter les théories plus gé-
nérales qui sont a la base de I’impartition organisationnelle. Or, une re-
cension des écrits permet d’identifier deux courants théoriques qui
sous-tendent ’impartition, & savoir la nécessité de réduire les cofits et I'im-
portance de s’attarder aux compétences-clés. A ces deux courants, s’est
ajoutée une troisieéme perspective qui est celle de recourir a I’'impartition
dans le but de s’adjoindre des services d’experts.

La recherche de la réduction des coiits demeure une assise théorique
fondamentale dans I’explication de I’impartition et a été introduite par la
théorie des cofits de transaction qui étudie les différents mécanismes utilisés
par les parties pour décider de 1’échange d’un bien ou d’un service
(Williamson 1979, 1981). Cette théorie repose sur le principe qui veut que
lorsque les cofits implicites — cofits de structure pour produire un bien ou
un service a I’interne — sont plus élevés que les cofits explicites — cofts
pour se procurer un bien ou un service 4 1’externe —, I’impartition devient
une stratégie attrayante puisqu’elle permet de se procurer sur le marché un
bien ou un service qui est a la fois plus économique et de qualité comparable
(Williamson 1979). 1l faut comprendre que les cofits de production des
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fournisseurs sont réduits griace a une économie d’échelle (Lacity et
Hirschheim 1993 ; Spee 1995 ; Klein 1990). Egalement, le produit ou le
service transféré est de meilleure qualité puisque ce dernier devient alors
une compétence-clé pour le fournisseur a laquelle ce dernier accorde
entiérement temps, ressources et investissements (Aubert, Rivard et Patry
1993). Le transfert & un fournisseur ayant la capacité de mieux produire
un bien ou un service offre aux organisations la possibilité de réduire
substantiellement leurs cofits de production (Quinn et Hilmer 1994). En
quéte de flexibilité, les organisations optent pour 1’impartition afin de ne
plus avoir a se préoccuper des variations dans la demande pour le bien ou
le service en question (Quinn et Hilmer 1994 ; Laabs 1993a ; Jacobs 1994 ;
Aubert, Rivard et Patry 1993 ; Welch et Nayak 1992 ; Quinn, Dorley et
Paquette 1990 ; Boyer et Moreaux 1999). En somme, comme I’affirment
Welch et Nayak (1992), I’impartition permet de convertir les cofits fixes
en cofits variables tout en stabilisant les opérations, en permettant une
certaine flexibilité dans I’ attribution des ressources et en libérant des fonds
pour les investissements stratégiques (Jacobs 1994).

Un second volet théorique, tout aussi important que la recherche de la
réduction des coits, précise que I’impartition offre a I’organisation la
possibilité de centrer ses ressources et énergies sur les compétences-clés
pour I’organisation (core competencies) (Winkleman et al. 1993 ; Aubert,
Rivard et Patry 1993). Les compétences-clés sont définies comme étant
celles ayant une valeur ajoutée (Welch et Nayak 1992 ; Prahalad et Hamel
1989). Or, la décision d’impartir souléve fréquemment le probléme de
I’identification de ces compétences (Rumelt 1974) et, par conséquent, celui
de la détermination des activités pouvant mieux étre exécutées a I’externe.
Lorsque I’organisation réussit 4 déterminer ses compétences-clés, le recours
a 'impartition lui permet de maximiser 1’utilisation de ses ressources et
de ses énergies internes, et donc, de se consacrer a ce qu’elle fait de mieux
(Quinn et Hilmer 1994 ; Quinn, Dorley et Paquette 1990 ; Lacity et
Hirschheim 1993). De I’avis de Quinn et Hilmer (1994), des compétences-
clés bien développées permettent aux organisations de mieux affronter les
compétiteurs. Toujours dans le méme ordre d’idées, Brenner (1996) et
Spencer (1995) justifient le recours & 1’impartition en gestion des ressources
humaines par la nouvelle vague de réingénierie qui incite les professionnels
en gestion des ressources humaines a repenser leurs processus de travail.
Impartir reviendrait a confier a des consultants externes les fonctions plus
administratives et opérationnelles pour permettre aux professionnels en
gestion des ressources humaines de mieux participer au processus
décisionnel dans les entreprises et devenir des partenaires stratégiques
(Davidson 1998).

Une autre perspective énonce que 1’impartition offre I’opportunité d’ac-
céder aux expertises disponibles sur le marché (Harrison 1996 ; Quinn et
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Hilmer 1994 ; Spee 1994, 1995 ; MclIntyre 1996 ; Welch et Nayak 1992).
En effet, en impartissant partiellement ou enticrement les activités d’une
fonction, les organisations bénéficient des divers services d’experts. La
technologie et le savoir-faire des fournisseurs en ce qui a trait au service
offert qui seraient trop cofiteux ou impossibles a reproduire a I’interne leur
deviennent alors accessibles (DeRose et McLaughlin 1995 ; Lever 1997).
L’impartition permet de recourir aux services spécialisés des fournisseurs
a des prix compétitifs leur permettant ainsi d’accroitre leur efficience (Lever
1997 ; Harrison 1996 ; Quinn et Hilmer 1994 ; Jacobs 1994 ; Winkleman
et al. 1993).

LES CONTRAINTES ASSOCIEES A L’IMPARTITION

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

Pour ce qui est des contraintes organisationnelles, on estime qu’il est
parfois difficile de planifier avec exactitude les cofits, la quantité et la qualité
des services actuels et futurs qui seront requis. La comparaison entre les
avantages du développement des compétences a I’interne et ceux du recours
a des services externes devient, a certains égards, bien difficile (Spee 1995).
Pour évaluer les avantages pécuniaires de I’impartition, I’analyse des cofits
de production ne suffit pas. Certaines répercussions a plus long terme, tels
que les coiits associés a I’aliénation des activités de recherche et de déve-
loppement ou encore & la perte de contrdle sur certaines activités organi-
sationnelles doivent également étre prises en considération (Welch et Nayak
1992). Assez fréquemment, les analyses financiéres encouragent
I’impartition & mauvais escient (Davis 1992 ; Aubert, Rivard et Patry 1993).
A cela, nous pouvons ajouter que I’impartition expose 1’organisation au
risque de perdre des compétences nécessaires a son développement (Quinn
et Hilmer 1994 ; Kaeter 1995). L’ impartition peut alors entrainer ou aug-
menter le déclin organisationnel en laissant les organisations démunies des
compétences nécessaires pour demeurer compétitives (Bettis, Bradley et
Hamel 1992). De plus, I’impartition entraine nécessairement une
décroissance du contrdle managérial sur certains aspects du travail (Laabs
1993b). 1l ne faut pas oublier que I’impartition peut aussi étre compromise
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par une piétre performance des fournisseurs. En faisant appel a des four-
nisseurs qui échappent & son contrdle direct, I’organisation s’expose au
risque que ces derniers ne respectent pas leurs engagements. En effet, les
fournisseurs peuvent ne pas satisfaire aux exigences, omettre de maintenir
leurs connaissances et leur technologie a jour (Harrison 1996), ou encore
augmenter le prix de leur service (Williamson 1979). 1l est alors difficile
de rapatrier les activités imparties puisque 1’organisation s’est dépourvue
de I’expertise a I’interne (Lasserre 1999 ; Laabs 1993b). Une telle situation
privera |’organisation de certaines activités essentielles a son dévelop-
pement (Winkleman et al. 1993).

Une attention particuliere doit étre accordée a I'impact de I’impartition
sur les ressources humaines. L’insécurité face aux emplois sujets a
I’impartition engendre une attitude défavorable de la part des travailleurs
et des syndicats (Bettis, Bradley et Hamel 1992 ; Winkleman et al. 1993 ;
Harrison 1996 ; Laabs 1993a). Les employés voyant leur emploi menacé
par 'impartition 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 Winkleman et al. (1993) et Seeley (1992) qui soutien-
nent, qu’au contraire les travailleurs touchés par cette pratique auront la
chance de travailler pour un fournisseur 1a ol ils seront reconnus comme
une compétence cruciale pour 1’organisation (Spencer 1995).

L’IMPARTITION DES ACTIVITES DE GRH

Si I’impartition des activités de production est un phénoméne large-
ment étudié, les écrits qui examinent I’impartition des activités de gestion
des ressources humaines ne sont pas légion. Il faut cependant noter que
les articles disponibles sur le sujet illustrent I’intérét grandissant pour
I’impartition des activités de gestion des ressources humaines tout en
mettant en évidence le nombre restreint d’études théoriques et empiriques
sur le sujet (Spee 1994 ; St-Germain 1997). A partir de cette constatation,
notre article tente de combler une lacune et s’attache & expliquer le phéno-
mene d’impartition des activités de gestion des ressources humaines en
utilisant le cadre conceptuel généralement utilisé pour expliquer le phéno-
mene d’impartition organisationnelle.

Modéle d’analyse

Pour mieux illustrer la situation de I’impartition au niveau de la fonction
ressources humaines, notre modele d’analyse comporte quatre composantes.
D’abord, la variable dépendante est constituée a partir des pourcentages
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d’impartition que les répondants attribuent & chacune des activités de
gestion des ressources humaines qui ont été étudiées. La deuxiéme com-
posante inclut les variables indépendantes qui sont les motifs d’impartition
regroupés en trois dimensions, soit la réduction des cofits, le désir de se
concentrer sur les compétences-clés et I’acces a des services d’experts. Les
variables intervenantes, troisiéme composante, sont constituées des variables
organisationnelles dont les caractéristiques du service des ressources
humaines (taille et role) et les caractéristiques organisationnelles d’ordre
général (taille de I’organisation, secteur d’activités et présence syndicale).
Quant a la quatriéme composante, elle réfere aux conséquences engendrées
par I'impartition, soit I’efficacité des activités de ressources humaines, la
satisfaction des clients, la satisfaction générale des dirigeants de ressources
humaines relativement aux activités imparties et le sort des professionnels
en ressources humaines (figure 1).

FIGURE 1
Modéle d’analyse

Motifs visant Uimpartition Conséquences

Efficacité du

Réducti olits .
' on des c Service RH

Intensité du Satisfaction clients ‘
| Compétences cruciales recours a

Vimpartition Satisfaction des
P professionnels en RH

A

L Services d’experts

Sort des professionnels

en RH
Caractéristiques du service des RH: Caractéristiques organisationnelies:
r6le, taille taille, secteur, présence syndicale

Apres avoir identifié les activités de gestion des ressources humaines
généralement visées par I’impartition, cet article tente de répondre aux trois
questions de recherche suivantes :

L. Quels sont les motifs invoqués pour recourir 4 I’impartition entiére
ou partielle de certaines activités de gestion des ressources humaines ?

2. Parmi les motifs identifiés, quels sont ceux qui expliquent 1’inten-
sit€ ou I’ampleur du recours a I’impartition ? Autrement dit, quels
sont les motifs qui semblent encourager les entreprises A recourir
dans une plus grande mesure a Iimpartition des activités de res-
sources humaines ?
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3. Quelles sont les répercussions d’un plus grand recours a I"impartition
sur la qualité et I’efficacité des services de gestion des ressources
humaines dans les organisations ?

Collecte des données

La collecte a été effectuée par un questionnaire acheminé, en janvier
1998, aux directeurs ou aux responsables de la gestion des ressources hu-
maines dans les 750 entreprises les plus importantes au Québec en termes
de nombre d’employés (telles que répertoriées dans le journal Les Affaires).
Le questionnaire de sept pages est majoritairement composé de questions
fermées. Un pré-test, effectué aupres de six professionnels en gestion des
ressources humaines, a permis d’améliorer la formulation de certaines
questions et de réduire les problémes d’interprétation.

Cent soixante-dix entreprises ont répondu a I’enquéte, soit un taux de
23 %. Parmi celles-ci, 90 entreprises impartissent des activités de gestion
des ressources humaines et donc font I’objet de notre étude. Parmi les
entreprises répondantes qui impartissent des activités de gestion des res-
sources 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 %), et manufac-
turier (34,4 %). Les organisations qui impartissent ont un service de res-
sources humaines qui, dans la 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 a 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
écrits comme étant les plus fréquemment imparties, a savoir la dotation, la
formation, la rémunération, les relations du travail ainsi que la gestion de
la santé et sécurité au travail.

Les trois variables indépendantes qui expliquent la décision d’impartir
sont mesurées a partir d’échelles élaborées et testées dans les écrits sur
Pimpartition. La réduction des coiits est mesurée par cinq indicateurs qui
refletent I’économie pécuniaire, d’effectifs, de temps et la flexibilité dans
la charge de travail (Lever 1997 ; Harrison 1996). Le deuxiéme déterminant,
soit le désir de s’attarder aux compétences-clés, est mesuré par deux indi-
cateurs. Le premier indicateur fait référence & la concentration sur les
compétences-clés (Winkleman et al. 1993) et le deuxiéme indicateur a trait
au recours a un processus de réingénierie (Brenner 1996). L’utilisation des
services d’experts, troisieme déterminant, est mesurée au moyen de cinq
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indicateurs dont deux qui mesurent la disponibilité des services d’experts
sur le marché, deux autres qui mesurent leur efficacité et un indicateur qui
refléte la qualité des services offerts (L.aabs 1993a ; Harrison 1996 ; Lever
1997). Les répondants devaient indiquer, sur une échelle de type Likert de
5 points, dans quelle mesure ils étaient en accord que chacun des indicateurs
puisse constituer un motif d’impartition.

Les variables intervenantes sont divisées en deux groupes. D’abord,
les caractéristiques du service des ressources humaines sont mesurées par
Ia taille du service et son role. Pour mesurer le rdle du service, les quatre
dimensions identifiées par Ulrich (1997) ont été utilisées. Les répondants
ont indiqué lequel parmi les rdles de partenaire stratégique, d’agent de
changement, de défenseur des employés et d’expert administratif est
considéré comme étant le r6le prioritairement assumé par leur service de
ressources humaines. La taille du service a ét€ mesurée par le nombre d’em-
ployés qui y travaillent. En ce qui a trait aux caractéristiques de 1’organi-
sation, la taille de I’entreprise a ét€ mesurée par le nombre d’employés,
son secteur d’activité et la présence syndicale ont été mesurés par des
questions directes fermées.

Les conséquences de I'impartition sont mesurées par 1’entremise de
sept variables et de leurs indicateurs respectifs. L’efficacité du service de
gestion des ressources humaines, la satisfaction des clients, la satisfaction
des responsables de la fonction ressources humaines sont mesurées par des
questions directes accompagnées d’une échelle de type Likert de 5 points
(Lever 1997 ; Harrison 1996). Les participants ont également répondu &
des questions directes accompagnées d’échelle de type Likert de 5 points
qui portent sur leur intention de reprendre a leur charge des activités im-
parties, sur la tendance a impartir dans 1’avenir et sur le nombre de profes-
sionnels en ressources humaines a recruter dans les prochaines années.
Finalement, les répondants ont indiqué ce qui advient des professionnels
des ressources humaines dont les postes ont été abolis.

L’analyse statistique s’est effectuée en trois temps. Dans un premier
temps, des analyses descriptives ont servi 2 identifier les caractéristiques
des activités imparties, le pourcentage global d’impartition des activités
de ressources humaines, les activités de gestion des ressources humaines
touchées par I’impartition et les motifs invoqués par les répondants pour
justifier I'impartition. En second lieu, une analyse multivariée de type
régression hiérarchique a examiné les motifs qui expliquent I’intensité du
recours a 'impartition avant et aprés contrdle par les variables organisa-
tionnelles. Finalement, des analyses bivariées ont examiné les relations entre
I’impartition et I’efficacité des services rendus par la fonction gestion des
ressources humaines.
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IMPARTITION DES ACTIVITES DE GRH

Caractéristiques des activités de gestion des ressources humaines
susceptibles d’étre imparties

Les résultats, fournis par le tableau 1, montrent assez clairement que
les organisations étudiées impartissent en moyenne 22 % des activités de
gestion des ressources humaines. Une grande majorité des organisations
impartissent jusqu’a 20 % des activités de gestion des ressources humaines
et 82,1 % impartissent jusqu’a 40 % des activités. Reste que trés peu d’or-
ganisations impartissent plus de 60 % des activités.

Parmi les activités imparties, la formation est de loin 1’activité qui
semble &tre le plus souvent pourvue a I’externe (dans 43,6 % des cas). Elle
est suivie des activités reliées a la rémunération dans une proportion
nettement inférieure (17,1 %). L’impartition des activités de dotation et
de la gestion de la santé et sécurité se situe a environ 15 % et celle des
activités reliées a la gestion des relations du travail 2 12,4 %.

I1 nous a paru important de vérifier si les entreprises qui impartissent
des activités de gestion des ressources humaines se limitent & en impartir
une seule ou en impartissent plusieurs. A cet égard, on constate que peu
d’entreprises (8,9 %) n’impartissent que des responsabilités afférentes a
une seule activité et 18,9 % a deux activités (tableau 2). Parmi les entre-
prises étudiées, plus de 70 % impartissent des responsabilités relatives a
au moins trois activités de gestion des ressources humaines.

Quant aux montants alloués a I’'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 ailleurs 26 % des entreprises
dépensent plus de 100 000 dollars pour faire exécuter des activités de
gestion des ressources humaines a I’extérieur de I’entreprise.

Motifs a la base de Uimpartition des activités de gestion
des ressources humaines

Les motifs invoqués par les répondants comme étant & la base de
I’impartition entie¢re ou partielle de certaines activités de gestion des res-
sources humaines sont rapportés dans le tableau 3. La raison la plus
fortement évoquée comme étant a la base de 1’impartition des activités de
gestion des ressources humaines est 1’utilisation des services d’experts.
Dans cette recherche, il est clair que le recours a I’'impartition est per¢u
comme un moyen d’augmenter ’efficacité et la qualité des services offerts
par le service de gestion des ressources humaines. C’est également dans le
but d’économiser du temps et de réduire la charge de travail que les orga-
nisations impartissent certaines activités. Impartir dans le but de réduire
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TABLEAU 2

Nombre d’activités de GRH imparties entiérement ou partiellement
par les entreprises

Nombre d’activités imparties entierement
ou partiellement

Pourcentage d’entreprises

Dans au moins une activité
Dans au moins deux activités
Dans au moins trois activités
Dans au moins quatre activités
Dans au moins cinq activités
Dans six activités ou plus

89 %
18,9 %
333 %
18,9 %
16,7 %

22 %

les cofits s’avére beaucoup moins important que d’impartir dans le but de
s’adjoindre des services d’experts. Cependant, il demeure surprenant de
constater qu’aux dires des répondants, les coupures budgétaires, la réduction
des effectifs et la réingénierie au sein des organisations n’affectent que
faiblement le recours a I’impartition en gestion des ressources humaines.

TABLEAU 3

Motifs justifiant le recours a ’impartition entiére ou partielle

de certaines activités de GRH

Motifs justifiant le recours a I'impartition

Nombre de

Moyenne Ecart-type répondants

Dans le but d’utiliser les services d’experts

Afin d’augmenter 1’efficacité des services offerts

Afin d’améliorer la qualité des services offerts

Afin d’économiser du temps

Dans le but de réduire la surcharge de travail

Dans le but de vous attarder aux compétences
cruciales

Parce qu’un grand nombre de fournisseurs de ces
mémes services est disponible sur le marché

Parce que la qualité des services offerts sur le

marché est meilleure

Afin de réduire les coiits

Suite & un processus de réingénierie

Suite & une réduction des effectifs (downsizing)

Suite & des coupures de budget

4,31
3,99
3,79
3,75
3,69

3,61
3,21

3,01
2,81
2,33
2,33
2,12

0,85
0,91
0,99
1,11
1,16

1,04
1,07

1,10
1,18
1,21
1,33
1,18

89
89
89
89
90

90

85

87
88
86
88
90
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Motifs qui justifient Pintensité du recours a Uimpartition des
activités de GRH

Afin de vérifier les raisons qui sous-tendent 1’ampleur du recours a
I'impartition dans les organisations étudiées, deux séries d’analyses ont
été effectuées. Une premiére vise & expliquer pourquoi certaines entreprises,
plus que d’autres, impartissent des activités de gestion des ressources
humaines. Une deuxiéme série d’analyses a comme objectif de confirmer
si les mémes raisons évoquées dans la premiere série tiennent toujours apres
avoir contr6lé I’intensité du recours a I’impartition par des variables orga-
nisationnelles. Une telle analyse permet d’interpréter, avec plus de rigueur,
les raisons pour lesquelles les organisations sont portées a recourir de
maniére plus intensive a I’impartition de certaines activités de gestion des
ressources humaines.

Avant contréle par les variables organisationnelles. Les résultats de
la régression entre les motifs justifiant I’impartition et les pourcentages
d’impartition (tableau 4) montrent clairement que les entreprises
impartissent des activités de gestion des ressources humaines dans une plus
large mesure lorsque les répondants pergoivent que la qualité des services
offerts sur le marché est meilleure et lorsqu’un grand nombre de
fournisseurs du méme service est disponible sur le marché. Les répondants
dans les entreprises qui impartissent davantage le font en étant convaincus
de la possibilité d’améliorer la qualité et I’efficacité des services offerts en
gestion des ressources humaines.

Contrairement 2 ce qu’on aurait pu croire, les entreprises qui impar-
tissent dans le but de réduire leurs effectifs ou d’effectuer des coupures
budgétaires impartissent moins que celles qui n’évoquent pas le besoin de
recourir a de telles pratiques.

Apreés contréle par les variables organisationnelles. En examinant les
résultats rapportés dans le tableau S, le recours a I’impartition est moins
important lorsque le service assume un rdle stratégique. Le fait que le
service des ressources humaines joue un rble opérationnel, de soutien des
employés ou d’agent de changement n’a aucune influence sur 1’ampleur
du recours a I'impartition. La taille du service n’influence pas la tendance
2 impartir plus d’activités de gestion des ressources humaines. Les carac-
téristiques du service des ressources humaines expliquent seulement 4 %
de la variance.

En ce qui a trait aux caractéristiques organisationnelles, on peut cons-
tater que les entreprises syndiquées ont plus recours a I’impartition. Egale-
ment, les entreprises qui appartiennent au secteur financier ont plus
tendance a impartir des activités de gestion des ressources humaines. La
taille de I’organisation et les autres secteurs n’exercent pas d’influence sur
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TABLEAU 4

Résultats des analyses de corrélations entre
les motifs justifiant ’impartition et ’ampleur du recours a ’impartition

Dimensions des motifs justifiant I’impartition

R Alpha

Coefficient (Pearson) (Cronbach)

Contréle des coiits

CC1  afin de réduire les cofts - NS
dans le but de réduire la surcharge de travail 0,877 NS
CC2  afin d’économiser du temps 0,870 NS 0,72
suite & une réduction des effectifs 0,931 —0,180* 0,88
CC3  suite a des coupures de budget 0,929 —0,203*
Concentration sur les compétences-clés
CCC4 dans le but de s’attarder aux
compétences-clés - NS
CCC5 suite 4 un processus de réingénierie - NS
Recours a des services d’experts
RSE6 dans le but d’utiliser des services d’experts - NS
parce que la qualité des services offerts sur
le marché est meilleure 0,925 0,175%
RSE7 parce qu’un grand nombre de fournisseurs de
ce méme service est disponible sur le marché 0,742 NS 0,69
afin d’améliorer la qualité des services offerts 0,885 0,195*
RSES8 afin d’augmenter ’efficacité des
services offerts 0,869 0,235* 0,77

*** p <0,001; ** p<0,01; *p<0,1

I’ampleur du recours a I'impartition. Les caractéristiques organisationnelles
expliquent la plus grande part de variance (11 %).

Une fois les variables organisationnelles contr6lées, il est important
de constater que ce sont les mémes motifs décelés a partir des analyses
bivariées qui demeurent significatives pour expliquer le recours &
P’impattition. Les coupures budgétaires influencent négativement le recours
a4 I'impartition. Par ailleurs, le recours a des services d’experts pour leur
qualité et leur efficacité demeure positivement significatif pour expliquer
I’intensité de I’impartition dans les organisations étudiées. Les motifs
ajoutent 10 % d’explication de la variance de 1’ampleur de I’impartition.

Conséquences de Iimpartition des activités de GRH

Plus les organisations impartissent, plus les répondants pergoivent la
fonction ressources humaines comme efficace et les clients internes comme
étant satisfaits. Les organisations qui impartissent davantage sont celles
qui annoncent qu’elles continueront & le faire dans 1’avenir.
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Résultats des analyses de régressions par bloc de variables

TABLEAU 5

Beta AR?
Variables intervenantes: variables organisationnelles
Caractéristiques du service des ressources humaines
Partenaire stratégique -0,232%
— Opérationnel -
2 Soutien pour les travailleurs -
i Agent de changement -
Taille du service des ressources humaines - 0,04
Caractéristiques organisationnelles
Secteur financier 0,347**
« Secteur manufacturier -
8 Secteur du commerce -
iy Secteur des services (autres) -
Entreprise syndiquée 0,313%:*
Taille de I’entreprise - 0,11**
Variables indépendantes: motifs d’impartition
CC1 Contrdle des cofits — réduction -
cC2 Contrdle des cofits — économie de temps -
CcC3 Contréle des cofits — coupures budgéraires -0,204*
" CCC4  Concentration sur les compétences-clés —
8 orientation RH -
5 CCC5  Concentration sur les compétences-clés —
réingénierie -
RSE6 Recours a des services d’experts — utilisation -
RSE7 Recours 2a des services d’experts — disponibilité
sur le marché -
RSES8 Recours a des services d’experts — efficience 0,251* 0,10%*
R? 0,25
F 4,410%*

***p<0,001; ** p<0,01;*p<0,1

I1 est important de noter que la relation entre I’intensité du recours a
Pimpartition d’une part et la satisfaction des responsables de la fonction
ressources humaines d’autre part, n’est pas significative. Egalement 2 noter
est le fait que, selon les répondants, les activités imparties ne seront pas
reprises par les organisations. Ajoutons qu’au chapitre des répercussions
de I'impartition, on se serait attendu & une relation négative entre
I'impartition et I’augmentation du nombre de professionnels en ressources
humaines dans les entreprises. Tel n’est pas le cas. Donc, nous n’avons
pas pu établir si le recours plus intensif & 1’impartition se répercutera en
une diminution des effectifs des professionnels en ressources humaines ou
s’il affectera leur embauche. Par contre, il ressort clairement des résultats
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que des mises a pied avec indemnité de départ sont réservées aux profes-
sionnels des ressources humaines qui doivent quitter les entreprises qui
décident d’amplifier le recours & I’impartition. Les professionnels ne sont
donc pas transférés dans d’autres unités et ne se font pas offrir des retraites
anticipées (tableau 6).

TABLEAU 6

Résultats des analyses de corrélations entre les conséguences
de ’impartition et le pourcentage d’impartition des activités de gestion
des ressources humaines

Mesures d’efficacité R (Pearson)
Efficacité de la fonction ressources humaines 0,286%*
Satisfaction des clients0,230*
Satisfaction des responsables de la fonction ressources humaines NS
Intention de reprendre 2 1’interne la responsabilité de certaines
activités NS

Tendance a impartir de plus en plus des activités GRH 0,184*
Nombre de professionnels en GRH devra augmenter NS
Sort des professionnels en GRH lors des impartitions :

Mise a pied NS

Mise a pied avec indemnisation 0,340%*

Transfert intra-organisationnel NS

Retraite anticipée NS

*** p <0,001; **p<0,01; *p<0,1

DISCUSSION

En réponse a notre premiére question de recherche, les résultats pointent
I’intérét de 1’octroi de services d’experts comme étant, en moyenne, le motif
le plus important pour recourir partiellement ou entiérement a I’ impartition
de certaines activités de gestion des ressources humaines. Impartir pour
s’attarder aux compétences qui constituent une valeur ajoutée vient en
second lieu. Confier & des fournisseurs externes certaines activités de
gestion des ressources humaines dans le but de réduire les coiits s’avére
moins important que les deux premiers motifs. Contrairement aux écrits,
I’impartition de certaines activités de gestion des ressources humaines n’est
que faiblement induite par des coupures budgétaires, une réduction
d’effectifs ou un processus de réingénierie.

Rappelons que la formation représente I’ activité qui est le plus souvent
confiée a l’externe, probablement & cause du fait que les personnes chargées
de dispenser la formation sont souvent recrutées pour des mandats
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spécifiques et ne sont pas embauchés sur une base permanente par les
organisations. Les activités de rémunération et les activités de dotation et
de la gestion de la santé et sécurité au travail sont également visées par
I’impartition mais dans une moindre intensité. Les activités ayant trait aux
relations du travail sont les moins imparties. De plus, la tendance qui semble
prévaloir est celle d’impartir des responsabilités relevant d’au moins trois
activités de gestion des ressources humaines.

En combinant les conclusions relativement aux activités les plus im-
parties qui sont les activités de formation et de rémunération et les motifs
d’impartition qui sont, en 1’occurrence, 1’utilisation des services d’experts
et la recherche d’efficacité, on peut affirmer que les organisations trouvent
fort probablement plus accommodant de se procurer sur le marché certains
services au lieu de les développer a 'interne.

La deuxiéme question tente de déceler les motifs qui expliquent un
recours plus intensif a I'impartition des activités de gestion des ressources
humaines. Nos résultats montrent que I'accés a des services d’experts
s’affiche comme lIe seul motif qui influence positivement I’ampleur du
recours a I’impartition des activités de gestion des ressources humaines.
Or, dans les écrits, ce motif est noté d’un ordre secondaire par rapport a
celui de la réduction des cofits qui, paradoxalement dans cette recherche,
est négativement associé a ’ampleur du recours a I'impartition. Dans le
cadre de cette étude, il nous est possible de confirmer que les entreprises
ont un recours plus intensif & I'impartition des activités de gestion des
ressources humaines dans un souci de qualité et d’efficacité. Contrairement
a ce qu’on aurait pu s’attendre, les coupures budgétaires n’encouragent
pas les organisations & un recours plus prononcé & I’impartition. Cette
derniére est sans doute considérée en elle-m&me comme un processus
cofiteux. Pour nos répondants, le recours & I’impartition ne peut étre justifié
que par la recherche d’une expertise externe ainsi que par la disponibilité
de fournisseurs de service sur le marché.

Comment interpréter 1’influence des variables organisationnelles sur
I’intensité du recours & I'impartition ? L’importance du réle joué par le
service des ressources humaines est indéniable. Plus le role du service est
percu comme étant prioritairement stratégique, moins les organisations
impartissent des activités de gestion des ressources humaines. Ce résultat
demeure surprenant puisque la tendance de recourir & I’impartition s’ex-
plique par une volonté organisationnelle de se consacrer a des activités
stratégiques (Spencer 1995). Par contre, I'impartition prend de I’ampleur
lorsque la fonction ressources humaines endosse principalement un rdle
d’expert administratif. Comment expliquer cette tendance ? Guérin et Wils
(1997) affirment que pour assumer un rdle stratégique, il faut d’abord &tre
un expert et maitriser les ronages opérationnels de la gestion des ressources
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humaines. Donc, on peut prétendre que lorsque 1’entreprise accorde a sa
fonction ressources humaines un réle stratégique, toutes les compétences
et les services nécessaires pour mettre en ceuvre cette stratégie sont déve-
loppés a I'interne ; ce qui peut alors expliquer le recours moins important
a Pimpartition.

Par ailleurs, un service des ressources humaines reconnu comme un
fournisseur de services aura tendance a davantage recourir a I’impartition ;
probablement pour aller puiser a I’externe les compétences manquantes a
I’interne. Force est de constater que le recours a ’impartition est plus ac-.
centué chez les entreprises qui n’ont pas encore pris le virage de la gestion
stratégique des ressources humaines au sein de leur organisation.

Il faut cependant signaler une limite a cette interprétation. Malheu-
reusement, la frontiére entre les activités stratégiques et celles plus opéra-
tionnelles n’est pas toujours facile a délimiter (Dyer 1993 ; Lasserre 1999).
Drailleurs, & la question de savoir si les entreprises impartissent davantage
des responsabilités d’ordre administratif ou stratégique, la grande majo-
rité des répondants a signalé que les responsabilités imparties peuvent étre
a la fois d’ordre stratégique et opérationnel.

Comme on pouvait s’y attendre, I’association entre un service des
ressources humaines doté d’une mission de défenseur des employés ou
d’agent de changement et I’intensité de I’impartition n’est pas significative.
Dans ces deux cas, étant donné la nature du rdle de la fonction qui exige
une plus forte implication aupreés des employés, il est difficile d’avoir
recours a des ressources externes. Le fait que la taille du service des res-
sources humaines n’explique pas non plus I’engouement pour I’impartition
nous empéche de tracer un profil clair des services de ressources humaines
qui seraient plus enclins a impartir certaines de leurs activités de gestion
des ressources humaines.

Parmi les caractéristiques organisationnelles, la présence syndicale
incite les entreprises a I’impartition. Sachant que la présence syndicale,
dans notre population, est positivement associée aux entreprises manufac-
turiéres et aux entreprises qui comptent un plus grand nombre d’employés
mais négativement associée au secteur des services, nous sommes portés a
conclure que I'impartition est plus importante dans les entreprises manu-
facturieres syndiquées qui sont de plus grande taille. Par ailleurs, 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 a des services
d’experts, il est raisonnable de croire que les entreprises manufacturiéres
syndiquées et de grande taille ressentent davantage la nécessité d’avoir
recours a des compétences externes, notamment en ce qui a trait a la for-
mation professionnelle, & la rémunération et aux relations du travail plus
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particuliérement dans le cadre de la préparation des négociations collectives
et lors des procédures de griefs.

En ce qui a trait aux conséquences de I’impartition, le troisiéme volet
de la recherche, les répondants percoivent que I’impartition augmente 1’ef-
ficacité du service de ressources humaines ainsi que la satisfaction des
clients internes. Par contre, aucun lien significatif n’a pu étre noté entre la
satisfaction personnelle des répondants et I’ampleur de I’impartition. Ceci
dénote un certain scepticisme normal de la part des répondants qui en fait
sont les principaux intéressés qui risquent de perdre leur emploi a cause
de ’impartition ou, le cas échéant, qui perdent le contrdle sur une partie
des responsabilités qu’ils assumaient.

Les résultats de notre étude montrent également que 1’accroissement
de ’'impartition des activités de gestion des ressources humaines a un effet
d’entralnement puisque les entreprises qui impartissent plus déclarent
vouloir le faire davantage dans les prochaines années.

CONCLUSION

Dans un contexte organisationnel ol « faire plus avec moins » est
devenu la norme, il est raisonnable de penser que le recours a 1’impartition
ne pourra que croitre. Or, si I’impartition est une pratique couramment
utilisée en management, le recours a cette derniére dans un contexte de
gestion des ressources humaines demeure encore un champ a explorer. Cette
étude a tenté d’identifier les motifs de I'impartition et d’examiner 1’in-
fluence d’un certain nombre de variables sur I’ampleur du recours a
I’impartition en gestion des ressources humaines. Il serait important de noter
que cette recherche accuse certaines limites & souligner. D’abord, la col-
lecte des données s’est effectuée par questionnaire et donc reflete la per-
ception des directeurs et des professionnels en gestion des ressources
humaines eu égard au phénomeéne d’impartition, de ses déterminants, de
son ampleur et de ses effets. Or, les répondants sont a la fois les preneurs
de décision et les personnes qui sont affectées par les mesures d’impartition,
ce qui peut entacher les résultats de certains biais. La taille de I’échan-
tillon restreint significativement la possibilité de généraliser les résultats.
Il n’en demeure pas moins que, compte tenu de la rareté des études empi-
riques dans le domaine, cette étude constitue une premiére tentative
d’élucider le phénomene de I’impartition au sein de la fonction ressources
humaines. Dans le but de contribuer aux connaissances qui sont
actuellement & un stade plus théorique et plus général, d’autres recherches
empiriques qualitatives et quantitatives sur I’impartition des activités de
la gestion des ressources humaines s’avérent nécessaires. Ainsi, les facteurs
de succes ou d’échec de I’impartition seraient sans doute intéressants a
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examiner. Il serait également important d’étudier si les motifs d’impartition
different en fonction des activités imparties et des stratégies organisation-
nelles. Ainsi, le mécanisme de prise de décision a la base de I'impartition
est tout aussi important 2 étudier. A partir des constatations présentées dans
cette recherche, peut-on prétendre que les professionnels en ressources
humaines fourniront des services de I’extérieur de 1’entreprise et trouveront
de moins en moins d’emplois au sein des organisations ? Un fait marquant
qui se dégage de cette recherche note que le phénoméne d’impartition 1a
ou il est engagé aura tendance 2 croitre dans les prochaines années. Peut-
on supposer que les vagues de rationalisation des derniéres années ont
drainé les compétences en gestion des ressources humaines des
organisations obligeant ainsi les entreprises a se les procurer sur le marché
moyennant un cofit plus élevé ? Une chose est certaine, 1’expertise des pro-
fessionnels en ressources humaines est reconnue, reste a savoir sous quelle
forme les organisations, dans les prochaines années, décideront d’y recourir.
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SUMMARY

Outsourcing in Human Resources Management: Determinants,
Targeted Activities and Efficacy

Outsourcing is a fast-growing phenomenon. Outsourcing not only
means handing over an activity to a supplier outside the firm, but also entails
the examination of the possibility of outsourcing some of its production,
taking into account factors such as choice of partners, risks, the type of
contract involved and the volume of activities to contract out (Poitvin,
1999). According to Lever (1997) and Aubert (1992), outsourcing is a
change in organizational design that involves modifying the nature and
mechanisms of control over work. Furthermore, outsourcing involves a
replacement, or a substitution of skills, knowledge and organizational
activities traditionally performed within the firm but thereafter provided
through the services of a supplier (Aubert 1992; Harrisson 1996; Lever
1997). To better understand the phenomenon of outsourcing in Human
Resources Management (HRM), an analysis of the literature revealed two
theoretical approaches regarding the motivation to contract out : the need
for firms to reduce costs and the importance of focusing on key skills. A
third perspective can be added to these two approaches, the use of
outsourcing to gain access to the services of expetts.

This article draws on an empirical study to answer three research
questions:

1. What are the motives given for outsourcing, either wholly or in part,
certain HRM activities?
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2. Which of the motives identified explain the intensity or extent of
outsourcing? In other words, which motives seem to encourage firms
to contract out HRM activities to a greater extent?

3. What are the effects of greater use of outsourcing on the quality
and efficacy of HRM services in organizations?

Data were collected in January 1998, using a questionnaire sent to
general managers and HRM directors or supervisors of the 750 firms with
the largest number of employees in Quebec. One hundred and seventy firms
responded to the survey, a response rate of 23%. Ninety of these firms
contract out HRM activities and are examined in the present study. Among
the firms that contract out HRM activities, 61.4% have 400 or fewer em-
ployees. Small and medium sized firms are therefore strongly represented
in the study population. The clear majority (55.8%) of firms that contract
out have a human resources department that employs three or fewer people
and in 56.7% of firms, the employees are unionized. The results show that,
on average, the organizations studied outsource 22% of their HRM
activities. Training is by far the activity that is most often contracted out
(43.6% of cases). The next most frequent are activities linked to compen-
sation, but this represents a much lower proportion of firms (17.1%). Next
come staffing and occupational health and safety management (approxi-
mately 15% in each of these cases), followed by activities related to labour
relations (12.4%).

In response to the first research question, the results indicate that having
access to the services of experts is, on average, the most important motive
for outsourcing HRM activities. Outsourcing in order to focus on crucial
skills is the second most frequently cited motive. Entrusting certain HRM
activities to external suppliers as a means of reducing costs proved to be
less important than the first two motives. Contrary to the literature, the
present study indicated only a weak relationship between outsourcing HRM
activities and budget cuts, staff reductions or a re-engineering process.

As regards the second question concerning the motives underlying more
intensive outsourcing of HRM activities, the results show that access to
the services of experts is the only motive that has a positive influence on
the extent of outsourcing of HRM activities. The literature indicated that
this was the second most important motive after cost reduction. Paradoxi-
cally, in this study, cost reduction was negatively associated with the extent
of outsourcing as firms contract out HRM activities more intensively only
in the interests of quality and efficacy. Budget cuts do not encourage
organizations to use outsourcing more intensively. In fact, outsourcing is
undoubtedly considered to be a costly process in itself. For respondents in
the present study, outsourcing can only be justified by the need for external
expertise and the availability of service suppliers on the market.
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With regard to the influence of organizational characteristics on the
intensity of outsourcing, the role played by the HR department is undeniably
important. The more the department’s role is perceived as being of a stra-
tegic nature, the less organizations contract out HRM activities. On the
other hand, these activities are contracted out more when the HR function
assumes the role of administrative expert. As might have been expected,
the association between an HR department whose mission is to defend
employees or act as a change agent and the intensity of outsourcing is not
significant. In both cases, given the nature of the role of the HR function,
which requires greater involvement with employees, it is difficult to use
external resources. Moreover, because the size of the HR department does
not explain the enthusiasm for outsourcing, it was not possible to draw a
clear portrait of HR departments that are more likely to contract out their
HRM activities. A union presence motivates firms to contract out. The fact
that in this study population, a union presence is positively associated with
manufacturing firms and firms with a large number of employees, and
negatively associated with the service sector, suggests that outsourcing is
more prevalent in larger unionized manufacturing firms.

The third component of the study examined the effects of outsourcing.
Respondents were of the opinion that outsourcing increases both the
efficacy of the HR department and the satisfaction of internal clients. On
the other hand, no significant link was found between the personal satis-
faction of respondents and the extent of outsourcing. This indicates an
understandable degree of skepticism on the part of the respondents who
are, after all, interested parties who risk losing their jobs or, as the case
may be, control over a part of their responsibilities. The results of the present
study also show that the growth of outsourcing of HRM activities has a
spin-off effect since the firms that contract out more intensively stated that
they wish to do so even more in the future.



