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Lintégration des
ressources humaines
a la planification
d’entreprise: une
justification et un
cadre conceptuel.

par Gilles Guérin, Jean-Yvas Le Louarn et Thierry Wils

UN PREMIER CONSTAT:
LIMPORTANTE CRITIQUE DES
RESSOURCES HUMAINES
{RH} SUR LE SUCCES
ORGANISATIONNEL

Dans le monde du management,
personne ne peut plus nier 'existence
d’un consensus de plus en plus clair sur
Pimportance des ressources humaines
(RH) comme déterminant du succes
organisationnel (Strauss, 1982; Foltz et
al., 1982; Glueck, 1982; Beer et al.,
1984; etc.). Que ce soit sous Fangle des
colits de main-d'oeuvre, des qualifica-
tions, de la motivation, des disponibili-
tés, des comportements ou de la culture
(Walker, 1980; Glueck, 1982; Odiorne,
1983; Peters et Waterman, 1983; Mathis,
1984), les RH sont considérées comme
un facteur critique dans la réalisation des
objectifs organisationnels (Gélinier,
1977; Kresh 1984; Stata, 1986).

On pourrait en effet dire en toute
simplicité qu'une organisation n’est rien
en soi sinon une collectivité d’hommes
et de femmes qui travaillent  la réalisa-
tion d'objectifs communs. Ce sont les
employés qui congoivent les produits,
font fonctionner les machines, vendent
aux clients, décident d'emprunter, etc. Ce
sont eux, comme I’écrit Mathis (1984),
«avec leur capacité de créer, d'innover,

mais aussi leur moral, leur volonté de
participer et de se jeter dans le combat,
de le gagner, qui font la différence et assu-
rent le succes». I faut donc considérer
les RH comme la ressource principale,
celle qui valorise toutes les autres. Sans
RH efficaces, I'organisation ne peut lut-
ter contre la concurrence et mener A bien
sa mission.

Cette maniere d'associer les RH 4 la
lutte contre la concurrence est récente
(Schuler et MacMillan, 1984; Gould,
1984; Ulrich, 1986), mais elle s’insere
trés bien dans les approches stratégiques
de nature compétitive ou, pour réussir
dans un contexte de plus en plus concur-
rentiel, une organisation se doit d’avoir
dans son jeu certains atouts qui lui pro-
curent un avantage sur les autres organi-
sations (Porter, 1985). A Vorigine, Porter
(1980) reliait la notion d’avantage com-
pétitif soit & la conception des produits
(utilité, esthétique, originalité), soit a leur
fabrication (codt, qualité), soit a leur
vente (prix, disponibilité, publicité).
Pourtant tous ces atouts indispensables
au développement s’averent vite éphéme-
res et suriout «copiables» §'ils ne repo-
sent pas sur un potentiel humain en
mesure de les exploiter, de les adapter et
de les renouveler. Dans un tel cadre, le
véritable atout compétitif, celui sur
lequel reposent tous les autres avantages
compétitifs, ce sont les RH (Portwood et
Eichinger, 1986; Ulrich, 1987a).




Puisque les RH sont un déterminant
si critique du succes organisationnel, 1
convient d’investir dans cette ressource
et de la gérer avec soin pour étre sGr
qu'elle s’intégre d’une maniére harmo-
nieuse et «synergétique» (Ansoff, 1978
et 1988) avec ce que P'entreprise veut
réaliser (Manzini et Gridley, 1986).

UN DEUXIEME CONSTAT: LA
DIFFICULTE A GERER LES RH

Nul ne peut étre opposé a un prin-
cipe aussi vertueux que celui par lequel
nous venons de conclure le paragraphe
précédent. Mais lorsqu’il s’agit de don-
ner un sens concret i cette affirmation,
ies gestionnaires modernes savent com-
bien la démarche est délicate i cause du
caraciere complexe de la ressource con-
sidérée, de la multiplicité des moyens
d’action disponibles et des délais néces-
saires & 1’obtention des résultats sou-
haités.

Rappelons simplement pour illus-
trer le premier point que les trois gran-
des dimensions qui constituent le
potentiel «exploitable» de ’homme ou
de la femme au travail, soit son Pou-
voir, son Savoir et son Vouloir (Dugue
MacCarthy, 1971), évoluent d’une
facon treés disparate d’un individu 2
’autre ou méme au cours du temps chez
le méme individu (Jardillier, 1982). Sur
le plan théorique. cette approche de
I'’homme complexe {Argyris, 1964;
Schein, 1978) a émergé apres que les
conceptions des pionniers de la gestion
des RH (McGregor, Taylor, Mayo,
Maslow, Herzberg,...) se soient révé-
Iées étre des visions relativement rigi-
des et limitées de 1’homme ou de la
femme au travail.

Le deuxiéme point, la multiplicité
des activités spécifiques  la gestion des
RH (Tsui et Milkovich, 1987, en ont
identifié 122!} découle des nombreuses
dimensions des RH (aptitudes, connais-
sances, motivation, comportements,
cofits, disponibilités...) qui peuvent étre
objets d’attention et d’alignement sur les
objectifs organisationnels. De I"organi-
sation du travai] aux relations du travail,
il n’est pas toujours facile de deviner les
objectifs poursuivis par ces activités, ni
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de savoir dans quelles mesures ces acti-
vités s'épaulent (ou se nuisent!) mutuel-
lement. De nombreuses activités
(intrapreneurship, cercles de qualité,
enrichissement des tiches, création
d’une culture organisationnelle,
«demassing»...) sont portées par des
phénomeénes de mode et viennent
s’additionner ou se substituer aux for-
mules gagnantes des décennies passées
(«t-groups», structures matricielles, ges-
tion par objectifs, qualité de vie au tra-
vail...) sans que ne soient frés
clairement évalués leur utilité ou leur
impact (Business week, 1986).

Une difficulté supplémentaire vient
de la lenteur et de la précarité des pro-
cessus impliqués. L acquisition d'expé-
rience, la polyvalence, la modification
des comportements, les changements
d’attitudes sont des processus & évolu-
tion lente qui s’adaptent mal aux volte-
face et aux délais extrémement courts
du management moderne. De plus, ces
processus sont incertains, car il existe
toujours des risques d’échec dus &
I'influence de nombreux facteurs que
I"entreprise ne contrdle pas (Dyer,
1984b).

LA NECESSITE D'UNE
GESTION PREVISIONNELLE
ET INTEGREE DES RH

Tous les éléments que nous venons
d’énoncer, importance des enjeux, mul-
tiplicité des finalités et des moyens
d’action, effets retardés dans le temps
sont des caractéristiques typiques d’une
situation o il est nécessaire de plani-
fier (Ackoff, 1973; Kooniz et O'Don-
nell, 1980; Brickner et Cope, 1977). 1ls
justifient une gestion prévisionnelle et
intégrée des RH.

Quoique souvent confondues dans
la litérature spécialisée, ces deux
expressions ont en fait des sens dis-
tincts. La gestion prévisionnelle des RH
est une maniere de gérer les RH qui
s'appuie sur une analyse des change-
ments affectant le marché interne du
travail et sur un réalignement prévision-
nel des activités de gestion des RH en
vue de I'adaptation A ces changements
(Guérin, 1978; Fitoussi, 1974: Gor-

dien, 1975; Rogues, 1978}, L outil pri-
vilégié pour y arriver: la planification
des RH. Celle—ci est centrée sur un pro-
cessus d’analyse des changements per-
tinents {environnement externe, besoins
et disponibilités organisationnels des
RH) et des décisions relatives a la mise
en place, suffisamment a [’avance, des
moyens appropriés pour adapter (tant
quantitativement que qualitativement)
les RH a ’environnement et aux besoins
de I'organisation (Guérin, 1980; De
Guerny et Guiriec, 1985).

Pourtant une telle démarche,
Jorsqu’elle est utilisée seule, revient a
aligner & posteriori les RH sur les
besoins organisationnels: il s’ensuit une
dépendance des décisions de gestion des
RH par rapport aux autres décisions
managériales (produits, marchés, pro-
duction, marketing, technologie...), qui
cadre mal avec I'impact critique qu’ont
les RH sur le succes organisationnel et
avec leur capacité d’adaptation somme
toute limitée et incertaine. Influencés
par P’approche socio-technique (Trist et
Bamforth, 1951) puis maintenant par la
considération des RH comme un atout
compétitif (Ulrich, 1987a), de nom-
breux spécialistes (Cegos, 1987; Géli-
nier, 1984; Beer et al., 1984)
considerent que le développement et les
fonctions de 'entreprise doivent tout
autant s’appuyer sur les caractéristiques
des RH disponibles que celles-ci doivent
étre modifiées (avec les limites et aléas
que nous avons mentionnés ci-dessus
pour s’adapter aux exigences organisa-
tionnelles. En considérant la fonction
RH comme une fonction dérivée des
autres (et donc secondaire), I'approche
prévisionnelle i elle seule est insuffi-
sante pour réaliser une telle symbiose;
elle doit étre ancrée dans une démarche
plus globale.

La gestion intégrée des RH est cette
maniére plus globale de gérer les RH
qui vise une symbiose avancée des
actions de gestion des RH avec les
autres actions managériales en vue de
réaliser la mission et d'atteindre les
objectifs de 1’ organisation. La maniére
d’y arriver: intégrer la planification des
RH a un ensemble plus vaste, celui de
la planification d’entreprise. Nous rap-
pellerons brievement ce qu’est la pla-
nification d’entreprise puis nous
décrirons les différentes formes sous
lesquelles cette intégration peut
s'effectuer.
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Figure 1
LE PLAN D'ENTREPRISE
Stratégie
externe Stratégie de développement
Planification
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Ptanification Plan Plan Plan Plan Pian Plan
apérationnette opérationnet opérationnet opérationnel opérationnel | opérationnel opérationnel
des activités des activités des activités des activités | des activités  des activités
de marketing  de production |de la direction de gestion de la de gestion
des RH des RH pour | direction des  des finances
'organisation finances pour toute
'organisation

LE CADRE DE LA
PLANIFICATION
D’ENTREPRISE:

Il s"agit d’un processus général de
planification s’étendant i toute Porga-
nisation et comprenant successivement
une phase stratégique, ot sont étudiées
et choisies les grandes orientations de
Pentreprise, et une phase opération-
nefle correspondant 4 la programmation
des moyens nécessaires 2 la réalisation
des objectifs stratégiques (Thiétart,
1988: Stonich, 1982; de Guerny et Gui-
riec, 1985).

La phase stratégique permet
Pentreprise de s’adapter au changement
(Tichy, 1983; Quinn, 1980). Pour cha-
que centre d’analyse stratégique’, il
existe une stratégie (externe) de déve-
loppement qui harmonise I'entreprise a
s0n environnement et une stratégie
(interne) d’alignement des systémes de
gestion, dont celui de gestion des RH
(Glueck, 1980; Below et al., 1988; Gal-
braith et Kazanjian, 1986).

La phase opérationnelle met en
oeuvre les orientations stratégiques et
assure la cohérence des actions rete-
nues. Elle établit le lien entre les déci-
sions stratégiques et le budget (Wren et
Voich, 1984; Morrissey er al.. 1988:
Hobbs et Heary, 1983.
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Aux deux niveaux, des plans par-
tiels (sectoriels ou fonctionnels) peuvent
étre élaborés par les différents centres
de responsabilités®, mais seule la
synthese effectuée par la direction géné-
rale et réconciliant les différents points
de vue constitue le plan d’entreprise (de
Guerny et Guiriec, 1985).

Comme le montre la figure 1, il
existe donc deux niveaux d’imégration
des RH, le niveau stratégique ou une
stratégie de gestion des RH tente d’har-
moniser les grandes orientations de ges-
tion des RH avec la stratégie (externe)
de développement et les autres stratégies
fonctionnelles, et le niveau opération-
nelol, comme nous le verrons dans une
section uitérieure, les plans d action sont
de deux types: soit qu’ils décrivent la
programmation des opérations spécifi-
ques que la direction des RH entend
entreprendre pour aider i concrétiser la
stratégie de gestion des RH et les autres
plans de I’entreprise, soit qu’ils présen-
tent la programmation des moyens mis
enbranle dans toute ’organisation pour
équilibrer les RH disponibles avec
I"ensembile des besoins en RH exprimés
par tous les centres de responsabilités (de
Guerny et Guiriec, 1985).

LES MECANISMES
D'INTEGRATION

Que ce soit au niveau stratégique ou

au niveau opérationnel, les RH sont trop

importantes pour que I’on s’en remette
aux seuls mécanismes d’alignement 2
posteriori de la planification des ressour-
ces humaines. Pour une intégration vrai-
ment symbiotique, il faut aussi que les
autres plans organisationnels (dévelop-
pement, production, marketing) se cons-
truisent & partir des points forts des RH
actuelles et des opportunités les plus
exploitables (du point de vue de la ges-
tion des RH) de ’environnement
externe. En conséquence, d’autres
mécanismes, de nature plus «proactive,
doivent étre mis en place afin que les
avantages potentiels des RH puissent étre
exploités (Dyer, 1984c¢; Dyer, 1984d;
Craft, 1987; Alpander et Botter, 1981).

Ces autres mécanismes se classent
endeux catégories (figure 2), selon qu'ils
visent & influencer les processus de pla-
nification organisationnels avant méme
qu’ils soient amorcés (influence 2 prioriy
ouen cours de réalisation alors qu’il est
encore possible de les modifier (partici-
pation au processus de formulation du
plan).

L’influence a priori est la forme de
coordination Ia plus subtile, puisqu’elle
consiste aorienter a prise de décision des
processus de planification dans le sens
souhaité avant méme que la décision ne
soit prise. Cette influence se manifeste,
de bas en haut ou latéralement, par la
communication de données, d’analyses.
de prévisions, etc., alors que de haut en
bas elle prend la forme plus traditionnelle
de plans, orientations ou recom-
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LES MECANISMES D'INT

Figure 2

£GRATION DES RH A LA PLANIFICATION D’ENTREPRISE:
UNE FUSEE A TROIS ETAGES
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mandations hiérarchiques; dans les
deux cas ces actions visent & créer un
lien étroit (une synergie) entre les déci-
sions de planification qui vont étre pri-
ses et le cadre existant.

La participation au processus de
formulation du plan est une forme
&intervention plus directe, puisqu’elle
consiste 2 influencer la prise de déci-
sion en cours, soit en étant membre &
part entigre de 1'équipe de planification
qui élabore les scénarios, soit en étant
consulté sur Ja pertinence des scénarios
avant qu'ils soient adoptés. Dans les
faits, un tel role revient a poser, simul-
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tanément 2 la formulation des scénarios,
un certain nombre de considérations sur
les RH qui permettent de juger de la fai-
sabilité et de la désirabilité de ces dif-
férents scénarios du point de vue des
RH.

Certaines organisations peuvent ne
pas utiliser tous ces mécanismes d’inté-
gration, mais il est clair que I"aligne-
ment subséquent des décisions de
gestion des RH sera d’autant plus effi-
cace que les plans organisationnels
(développement, production, marke-
ting) auront été établis quand les res-

ponsables auront été clairement

informés des contraintes et des oppor-
tunités (du point de vue de la gestion
des RH) de l’environnement externe,
des forces et des faiblesses des RH
internes et en ayant i ’esprit les con-
séquences possibles de ces plans sur les
ressources humaines de |’organisation.
Certains contextes (croissance rapide,
réduction d’effectifs, grande taille de
I’organisation, importance critique des
impacts humains, support tangible de la
direction générale, forte compétence
des spécialistes en gestion des RH)
favorisent le développement de ces
mécanismes d’intégration (Craft,
1987).
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L'INTEGRATION
STRATEGIQUE DES RH

Au niveau stratégique, I'organisa-
tion planifie son adaptation 2 I’environ-
nement dans un contexte de long terme;
le processus est interactif et innovateur
plus que séquentiel et bureaucratique;
le plan comprend une stratégie (externe)
de développement (produits, marchés)
et une stratégie (interne) d’implantation
administrative (marketing, production,
organisation, finances, RH); les RH ont
une visibilité de plus en plus importante
a ce niveau (Nkomo, 1980; Devanna et
al., 1981; Dyer 1988) et leur intégra-
tion a la stratégie d’entreprise repose
sur les trois mécanismes d’intégration
précédemment présentés.

Les informations a priori

Certaines analyses, études, don-
nées doivent étre distribuées aux stra-
teges afin de leur faire prendre
conscience des principales tendances de
I'environnement externe (du point de
vue de la gestion des RH) et des prin-
cipales caractéristiques du potentiel
humain disponible pour assumer le
développement de |’ organisation. Dans
certains contextes stratégiques, ces ten-
dances ou caractéristiques peuvent se
révéler étre des opportunités ou des for-
ces, alors que dans d’autres contextes
stratégiques, les mémes tendances ou
caractéristiques peuvent apparaitre
comme des contraintes ou des faibles-
ses. Plus les stratégies seront orientées
vers des stratégies de développement en
harmonie avec les caractéristiques
actuelles de la main-d’oeuvre, plus I'ali-
gnement subséquent sera aisé, voire
naturel, et plus |’organisation aura
d’atouts par rapport 4 des concurrents
moins fortunés.

Les analyses de |’environnement
externe décrivent les principales tendan-
ces de I'environnement technologique
(automatisation, robotique, bureauti-
que), économique (compétition, déré-
glementation), politique (nouvelles
Iégislations, préoccupations accrues
pour P'action positive et I’équité sala-
riale), social (vieillissement, féminisa-
tion, nouvelles valeurs et attitudes au
travail) en mettant ['accent sur les
impacts les plus importants pour la ges-
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tion des RH (réduction d’effectifs,
pénurie d’employés spécialisés, dimi-
nution de la mobilité, employés plus
hétérogenes et exigeants, modification
de la culture organisationnelle, pres-
sions pour de nouveaux modes d’orga-
nisation du travail,) (Bourbonnais et
Gosselin, 1988; Coates, 1987).

Les analyses du potentiel humain
disponible décrivent pour leur part les
caractéristiques des RH internes (rou-
lement, mobilité, structure d'age, coiits,
comportements, qualifications, etc.) et
la encore mettent en valeur leurs
impacts les plus «stratégiques» sur la
gestion des RH (ressources disponibles,
reléve, expertise, culture, producti-
vité...) (Le Louarn, 1985; Bennison et
Casson, 1984).

Dans un cas comme dans I'autre,
si elles veulent atteindre leur objectif,
qui est d’influencer les stratéges, les
analyses doivent étre synthétiques, per-
tinentes et elles doivent faire preuve
d’imagination. Un graphique des mou-
vements de personnel «a 1’échelles
(Bennison et Casson, 1984), une pré-
sentation des employés-clefs selon la
méthode du portefenille mise au point
par le BCG (Odiorne, 1984), sont des
exemples de présentation de données
qui frappent 1'imagination des lecteurs
et valent de nombreux tableaux de chif-
fres et bien des pages d’explications.
Les titres un peu provocateurs du genre
«Avons-nous les moyens de ne pas faire
d’action positive?» ou «Le travailleur
4gé, un avantage compétitif?» sont
d’autres maniéres d’attirer 1’attention
sur des sujets critiques pour !’organi-
sation. Quoi qu’il en soit, de telles
analyses, surtout au niveau des RH
internes, exigent la disponibilité de
nombreuses données et donc inévitable-
ment la mise en place d’un systeme
d’information sur les ressources humai-
nes (Moore, 1979).

Les évaluations simultanées

Meéme si les informations appro-
priées sont distribuées aux stratéges, il
reste que l'intégration stratégique des
RH sera poussée un cran plus haut si
les RH sont formellement considérées
au moment du choix d'une stratégie de
développement. Que ce soit avec ou
sans les spécialistes de la fonction RH,
il est préférable de considérer les incon-
vénients et avantages respectifs des dif-
férents scénarios de développement

possibles du point de vue des RH;
I’intégration sera plus avancée dans les
organisations qui se poseront i ce
moment les bonnes questions relatives
2 la faisabilité RH et 2 la désirabilité RH
des scénarios mis de 1'avant (Dyer,
1984¢): «Avons-nous les ressources
nécessaires a ce projet? Utiliserons-
nous toutes les expertises dont nous dis-
posons? La culture d’entreprise
s’accommode-t-clle de cette stratégie
particuliere?»

Selon Dyer (1983), un scénario
stratégique est faisable du point de vue
des RH si les compétences nécessaires
peuvent étre mobilisées et si le coiit de
cette mobilisation (recrutement, déve-
loppement, motivation...) n’excéde pas
les colits acceptables. Pour mener a bien
cette évaluation, Dyer (1983) propose
de répondre aux trois questions suivan-
tes: Quelles sont les catégories de RH
(employés-clefs, cadres, profession-
nels, professions en pénuries) qui doi-
vent étre considérées a ce niveau?
Quelles sont les dimensions concernées
(nombres, qualifications, attitudes et
comportements, coits)? Quelles analy-
ses faut-il réaliser (analyse des impacts
stratégiques, mise en relation des
impacts avec les contraintes et faibles-
ses, mise en évidence des facteurs cri-
tiques)?

L’estimation de la désirabilité cons-
titue la deuxi®me étape de I’évaluation
des scénarios de développement du
point de vue de la gestion des RH.
Parmi toutes les alternatives faisables,
certaines présentent une désirabilité plus
forte si les tendances de I’environne-
ment et les caractéristiques des RH dis-
ponibles s’harmonisent particulierement
aux exigences des scénarios concernés.
Ce qui n’était qu’une tendance devient
alors une opportunité, ce qui n’était
qu’une caractéristique des RH internes
devient une force; opportunités et for-
ces se conjuguent pour procurer un
avantage compétitif 3 I'organisation.
Ainsi D’existence d’une capacité de
vente aguerrie, d’un potentiel de recher-
che créateur, d’une direction générale
ayant le gott du risque ou d'un syndi-
cat prét a explorer de nouvelles avenues
sont des exemples de caractéristiques
RH qui peuvent contribuer a accentuer
la désirabilité dun scénario de dévelop-
pement qui les exploiterait au maxi-
mum. A la limite des éléments aussi
négatifs en apparence qu'un taux de
roulement €levé, une législation contrai-
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gnante ou une forte proportion de tra-
vailleurs Agés peuvent étre retournés au
point d’apparaitre comme des avanta-
ges dans certains contextes stratégiques
bien particuliers.

La stratégie RH

Quels que soient les efforts d’inté-
gration précédents, le réalignement des
pratiques de gestion des RH devra étre
envisagé si les pratiques actuelles ne
s’harmonisent pas suffisamment 2 la
stratégie de développement retenue ou
aux autres déterminants du contexte
stratégique comme P’environnement
externe ou la philosophie de gestion.

Dans le courant de P’approche con-
tingente, il semble de plus en plus évi-
dent que certaines pratiques de gestion
des RH sont plus efficaces que d’autres
dans certains contextes stratégiques
(Alper et Mandel, 1984; De Béjar et
Milkovich, 1986; Schuler et Jackson,
1987). L’harmonisation de la fonction
RH au contexte stratégique est donc en
passe de devenir un sujet de préoccu-
pation majeur, tant pour les théoriciens
que pour des praticiens de la gestion des
RH. Cette harmonisation prend la
forme d’un processus de planification,
quelquefois appelé planification straté-
gique des RH (Ulrich, 1987b) qui part
des besoins en RH (nombres, gualifi-
cations, comportements) découlant du
contexte stratégique; elle élabore une
stratégie de gestion des RH, c’est-a-dire
un ensemble de pratiques (organisation
du travail, dotation, rémunération,
développement, évaluation. ..) cohéren-
tes avec les finalités poursuivies et les
possibilités organisationnelles.

La littérature actuelle regorge de
nombreux modeles qui décrivent ces
pratiques de gestion des RH (Ulrich,
1987a) et les alignent en fonction des
contextes stratégiques, et notamment
des différentes stratégies de développe-
ment (Fombrun et al., 1984; Angle et
al., 1985; Dyer, 1988) ou philosophies
de gestion (Beer et al., 1984; Guérin et
Bouteiller, 1988). La description des
paramétres de design des différents
sous-systemes de gestion des RH est
particulizrement développée (Schuler,
1987; Schulet et al., 1987) et certaines
typologies de stratégie de gestion des
RH commencent & émerger (Dyer,
1988). Outre ces modeles généraux, de
nombreux alignements de sous-
systemes spécifiques de gestion des RH
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sont proposés dans la littérature straté-
gique, par exemple au niveau de la
rémunération (Lawler, 1984; Kerr,
1985), de la formation (Niclsen, 1983},
de la gestion des carrieres (Stumpf et
Hanrzhan, 1984; Stumpf, 1988) ou...
des relations de travail (Fossum, [984;
Christiansen, 1983). Enfin ces mémes
alignements peuvent étre analysés dans
un contexte stratégique particulier
comme |'innovation (Galbraith, 1984;
Gosselin, 1988), le déclin et la décrois-
sance (Gilmore et Hirschhorn, 1984;
Ferris et al, 1985; Smith-Cooke et Fer-
ris, 1986), ou la haute technologie
(Schuster, 1984; Kleingartner et Ander-
son, 1987).

L' INTEGRATION
OPERATIONNELLE DES RH

Le développement phénoménal des
préoccupations reliées 4 la gestion stra-
tégique des RH tend 2 masquer I'impor-
tance de I'intégration des RH au niveau
opérationnel. C’est pourtant a ce niveau
que s’implantent ou ne s’implantent pas
les orientations stratégiques et finale-
ment que se gagnent ou se perdent les
«gUerres».

Quatre phases peuvent habituelle-
ment étre distinguées a 'intérieur d’un
processus de planification opération-
nelle. La premiére vise a fixer les objec-
tifs opérationnels (niveaux d’activités,
niveaux de profits, normes de qualité,
productivité, sécurité, etc...) & partir
des orientations stratégiques déja rete-
nues, de 'évolution & court et moyen
terme de Ia demande et des possibilités
organisationnelles. La deuxieéme phase
favorise 1’éclatement des objectifs orga-
nisationnels par centre de responsabi-
lités et donc ['élaboration d’un
ensemble de plans d’action sectoriels
indiquant comment chaque unité orga-
nisationnelle entend contribuer a la réa-
lisation des objectifs opérationnels. La
troisiéme phase entreprend la synthése
des plans d’action sectoriels et §’assure
que les moyens tant financiers que
humains requis par ces plans d’action
sont compatibles avec les ressources
organisationnelles. A la lumiere des
déséquilibres détectés et des décisions
de rééquilibrage retenues, les plans sec-
toriels sont alors révisés puis approu-
vés dans une quatrieme phase (Wren et
Voich, 1984; Morrissey et al., 1988).

Comme au niveau stratégique,
I'intégration des RH repose sur les trois
types de mécanismes déja présentés.

Les informations a priori

Avant le Jancement de la procédure
opérationnelle, il est habituel que cer-
taines informations de base soient dis-
tribuées par la direction générale, et
notamment aux responsables des plans
d’action sectoriels. Outre les indications
de forme (calendrier et regles de pro-
cédure), on rappelle ordinairement
cette occasion certaines attentes straté-
giques (orientations stratégiques, chan-
gements 2 entreprendre, résultats a
obtenir, données a fournir...)., certains
résultats décrivant la performance pas-
sée (évolution d’indicateurs, analyses,
problemes vécus) et certaines hypothe-
ses de travail permettant de préparer les
plans d’action sur des bases homogenes
(de Guerny et Guiriec, 1985).

De plus en plus souvent, des don-
nées sur les RH sont intégrées & ces
données de base et viennent rappeler
aux responsables opérationnels la
nécessité d’une considération rapide et
d’une intégration étroite des RH dans
le processus de planification. Il est utile
par exemple de diffuser a cette occasion
la philosophie ou les nouvelles pratiques
de gestion des RH, surtout si celles-ci
viennent d’étre modifiées. Il peut étre
opportun de prévenir également les
cadres opérationnels des données sur les
RH qu'ils devront collecter et transmet-
tre a la direction générale. Il est rare
qu’une telle directive ne les pousse pas
a prendre rapidement les mesures pro-
pices A la transmission des données les
plus favorables. C’est aussi le moment
de diffuser les analyses effectuées par
des spécialistes a partir des données sur
Jes RH transmises au cours des exerci-
ces précédents. Chaque unité peut ainsi
apprécier sa sifuation par rapport aux
autres unités et évaluer ['urgence de
certains réalignements. Dyer (1984d)
mentionne que cette diffusion de don-
nées sur les RH s'effectue en deux
temps chez IBM: d’abord un ensemble
de données relatives au développement
des cadres, 4 la rémunération, aux ser-
vices aux employés, aux relations de
travail et aux études sur le personnel est
distribué indépendamment du processus
de planification opérationnelle; plus
tard, et juste au moment du démarrage
du processus de planification, des don-
nées plus liées au plan opérationnel, par
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exemple sur I'utilisation des RH, le
recrutement, les transferts ou 1 action
positive, sont transmises aux responsa-
bles opérationnels. Sans que Dyer
(1984d) les mentionne, d’autres don-
nées sur les RH, comme les cotits de
main-d’oeuvre, le roulement, I’absen-
téisme, le surtemps, les accidents, pour-
raient étre communiquées selon les
préoccupations stratégiques du
moment. H est enfin indiqué de diffu-
ser & cette occasion les hypothéses RH
nécessaires & la cohérence du plan
d’ensemble, puisque chaque plan
d’action sectoriel sera ainsi construit sur
des estimations uniformes en ce qui a
trait par exemple 4 la durée du travail,
4 ["évolution des salaires ou a I’évolu-
tion de "environnement réglementaire.

Les évaluations simultanées

Chacun des plans d’action secto-
riels articule un certain nombre de
variables en vue d’apporter une contri-
bution efficace et efficiente 4 la réali-
sation d’un ou de plusieurs objectifs
organisationnels. Ces plans (de produc-
tion, de marketing ou des finances...)
ont des impacts nombreux sur les RH.
H est donc prudent de s’assurer de la
faisabilité et de la désirabilité des scé-
narios avancés (du point de vue de la
gestion des RH) alors qu’il est encore
possible de les réviser ou de les chan-
ger (Dyer, 1984c).

C’est ainsi, par exemple, qu’un
objectif d’implantation d’une nouvelle
technologie ou d’amélioration de la pro-
ductivité peut conduire & une nouvelle
organisation du travail ou i un nouveau
design des emplois. Il est fréquent que
les considérations économiques et tech-
niques aient orienté Je design (Tersine,
1980) mais il peut apparaitre utile avant
d’aller plus loin de valider celui-ci du
point de vue de la gestion des RH. On
se demandera donc de ce point de vue
spécifique si le design est faisable. Par
exemple, ['employé est-il capable
d’effectuer les tiches avec I"équipement
et les systemes techniques disponibles?
L’emploi n’exige-t-il pas des connais-
sances, aptitudes et habiletés hors du
commun? N’exige-t-il pas une force
morale et physique disproportionnée?...
On se demandera surtout s’i} est dési-
rable? Par exemple, représente-t-il e
systeme homme-machine le plus har-
monieux? L'espace est-il organisé d’une
maniere optimale? L'économie des
mouvements est-elle maximisée? Les
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emplois ont-ils les caractéristiques
appropriées pour susciter une motiva-
tion accrue et permettre un rendement
supérieur?... (Dilworth, 1986).

Un autre exemple peut étre pré-
senté & partir du plan de production
construit en vue d’atteindre les niveaux
d’activité nécessaires 2 la satisfaction de
la demande. Ici les considérations éco-
nomiques !'emportent fréquemment et
les approches quantitatives (du genre
recherche opérationnelle) permettent de
trouver les combinaisons de facteurs de
production les moins codteuses; il suf-
fit de connaitre les couts associés i I'uti-
lisation de la main-d’oeuvre réguliére,
au recours au surtemps, a ’engagement
d’effectifs supplémentaires, au stockage
des produits, au lancement d’une com-
mande supplémentaire, etc. De telles
analyses sont essentielles, mais insuf-
fisantes, pour assurer la validité d’un
scénario de production; il faut les com-
pléter par des estimations (souvent plus
qualitatives) de la faisabilité et de la
désirabilité du point de vue de la ges-
tion des RH. Les charges de travail
sont-elles équilibrées? Le temps supplé-
mentaire est-il réparti? Utilise-t-on au
maximum la main-d’oeuvre régulidre
avant de recourir au surtemps ou de
recruter de la main-d’oeuvre supplé-
mentaire? La convention collective est-
elle respectée? Ne risque-t-on pas de se
séparer d’une main-d’oeuvre essentielle
a la relance? Ne risque-t-on pas d’enga-
ger une main-d’oeuvre qui sera inutili-
sée plus tard? (Dyer et al., 1985).

De telles évaluations peuvent étre
menées avec ou sans la collaboration
des spécialistes des RH, mais elles sont
essentielles si les unités veulent prou-
ver 4 la direction générale que les plans
d’action qu’elles lui transmettent sont
réalisables en terme de RH.

Les plans opérationnels RH

Dans ce domaine. nous I’avons dit,
les plans sont de deux types: plans
d’action propres 2 la direction des RH
et plans relatifs a I'équilibrage des
besoins en RH des centres de respon-
sabilités avec les disponibilités organi-
sationnelles. II est fréquent qu'on
confonde ces deux types de plans aussi
bien dans la littérature spécialisée que
dans la pratique. IIs se distinguent pour-
tant par leur envergure, la nature des
responsabilités, les ressources impli-
quées, etc,

Ainsi, comme tout autre centre de
responsabilité, la direction RH doit pro-
poser son propre scénario d’action pour
atteindre les objectifs opérationnels et
aider a implanter la stratégie organisa-
tionnelle. Elle le fait en tenant compte
de ses propres disponibilités en RH et
des besoins de RH découlant des autres
plans organisationnels, stratégiques et
opérationnels. Ces besoins de RH tour-
nent habituellement autour de deux
grandes considérations, soit I’acquisi-
tion des effectifs nécessaires et ’amé-
lioration de la productivité des RH. Le
plan doit également se préoccuper
d’efficience et rechercher des réduc-
tions de colits ou des améliorations de
nature & atteindre les objectifs de la
maniére la plus économique.

L’envergure du plan-synthése des
RH est tout autre. L’importance accrue
des RH rend indispensable I'aggréga-
tion de tous les plans sectoriels en un
plan d’action global au niveau de la ges-
tion des RH de toute I’entreprise. Sans
que cela soit la regle, la direction des
RH a habituellement la responsabilité
de ce plan qui constitue un véritable ins-
trument politigue & moyen terme.
Compte tenu de la ressource considé-
rée, il est en effet courant que ce plan
des RH concerne une période plus fon-
gue que le plan opérationnel propre-
ment dit et qu’il fasse le len entre la
planification opérationnelle et la plani-
fication stratégique (de Guerny et Gui-
riec, 1985; Caldwell, 1975).

Schématiquement, ce plan-synthése
des RH part des besoins en RH identi-
fiés dans les différents plans sectoriels,
s’appuie sur un inventaire et une pré-
vision des disponibilités de RH & court
et & moyen terme et propose des
moyens pour résoudre, au niveau de
I’entreprise et dans le respect des orien-
tations stratégiques, les déséquilibres
que ne peuvent manquer de faire sur-
gir la programmation opérationnelle. It
s’agit ici de la planification tradition-
nelle des RH telle qu’elle a été déve-
loppée dans le courant des années 60 et
telle qu’elle se pratique encore actuel-
lement (Bell, 1974; Burack et Mathys,
1980; Moore, 1975; Vetter, 1967; Wal-
ker, 1980; Guérin, 1980: Milkovich et
al., 1983).

Deux préoccupations majeures
coexistent dans ce plan-synthése: celle
de I"équilibre quantitatif qui inspire les
programmes de recrutement, de mobi-
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: Figure 3
LE PLAN DES RH: UN CONTENU
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lité, de remplacement et celle de 1’équi-
libre qualitatif qui inspire plutét les pro-
grammes de formation, de dévelop-
pement et de reléve. Certains de ces
programmes (recrutement, formation,
redéploiement...) sont liés sur le plan
opérationnel et font généralement
I’objet d’une planification concomi-
tante, alors que d’autres (releve, action
positive...) le sont moins et peuvent
faire I’objet d’une planification séparée
(Dyer, 1984b). Il est également possi-
ble (figure 3) de distinguer les plans
selon qu’ils contribuent 2 la planifica-
tion (& caractere agrégé) des effectifs
(Glueck, 1982; Dyer et al., 1985; Wer-
ther et al., 1981), 2 la planification plus
individualisée des cadres et des profes-
sionnels (Walker, 1980; Carnazza,
1982; Mahler, 1973; Frantzreb, 1979)
ou 2 la plarification 2 caractére social
(Ledvinka et La Forge, 1979; Lock-
wood, 1979).

Ce plan-synthese des RH est un
outil de gestion extrémement efficace,
car il indique les principaux moyens
qu’il faudra prendre, dans le cadre des
pratiques stratégiques recommandées,
pour atteindre ou maintenir, & court
terme et & moyen terme, 1’équilibre tant
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quantitatif que qualitatif du marché
interne du travail. Une fois approuvé
par la direction générale, il constitue
une sorte de plan cadre auquel devront
se conformer les plans sectoriels, et
notamment le plan de la direction des
RH lequel, & bien des égards, recoupe
un tel plan méme s’il est d’application
beaucoup plus restreinte.

CONCLUSION: LE ROLE DE
LA DIRECTION DES RH

L’intégration des RH par le biais
de 1a planification apparait donc de plus
en plus nécessaire étant donné 1’impor-
tance accrue de cette rsssource sur le
succes organisationnel et la complexité
de sa gestion. Cette intégration s’effec-
tue 4 un double niveau (stratégique et
opérationnel) et d’une manigre triple
(par des informations a priori, par des
évaluations simultanées de la faisabilité
et de la désirabilité des autres plans du
point de vue des RH, et par des plans
visant 'alignement de la gestion des RH

sur les besoins identifiés dans les autres
plans).

Cette intégration des RH repose sur
tous les cadres de I’entreprise (Janger,
1977, Burack, 1988) mais plus particu-
lierement sur la direction des RH dont
I’implication dans ce processus dépend
de son professionnalisme, de la philo-
sophie de gestion des dirigeants, de
I’implication des cadres hiérarchiques
dans la gestion des RH, de la culture
d’entreprise, de la taille de ’entreprise,
de I'importance avec laquelle les RH
sont considérées dans 1’organisation
(Nininger, 1982). Pour assumer ce role,
la direction des RH doit développer des
compétences: en analyse (de I’environ-
nement externe, des besoins en RH, des
disponibilités de RH), en évaluation
(faisabilité et désirabilité des autres
plans en regard des RH, «audit» des pra-
tiques actuelles de gestion des RH,
cohérence externe et interne des pro-
grammes de gestion des RH) et en for-
mulation de plans (Rothwell et Kazanas,
1988; Foulkes et Morgan, 1986),
qu’elle n’a pas toujours eues dans le
passé (Caroll et Schuler, 1983).
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Ces nouveaux rdles supposent une
connaissance approfondie de ’entre-
prise (son produit, sa technologie, ses
clients...), une nouvelle mentalité (plus
sensible au profit, 3 I'efficacité, 4 la
quantification) et exigent une interaction
constante avec de nombreux cadres 2
I'intérieur de I’organisation (Berra et
Blistein, 1979; Gordon, 1986; Murphy,
1986).

Pour 1’aider 4 assumer ce réle, il
est de plus en plus fréquent, surtout si
Ia taille de I’entreprise est importante,
que la direction des RH s’adjoigne les
services d’un conseiller en planification
des RH, voire d’un service de planifi-
cation des RH, regroupant un certain
nombre de professionnels spécialisés
dans ce domaine (Walker et Wolfe,
1978; Guérin, 1984). Le role de ce ser-
vice reste néanmoins un réle-conseil
auprés de la direction des RH qui doit
étre tenue pour co-responsable, avec les
cadres hiérarchiques impliqués, du suc-
ces ou de I’échec de cette intégration,
laquelle contribue de plus en plus for-
tement au succes ou  1'échec de 1’orga-
nisation.

NOTES

1. Entreprise ou partic d"entreprise qui posséde une cer-
taine homogénéité au niveau de ses produits et du mar-
ché qu'elle dessert (Thiétart, 1988). Equivalence de
I'expression américaine «Strategic business units.

2. Selon fes missions et les modes de structuration, on
distingue des centres de codts, des centres de recettes,
des centres de profit, des centres d'investissement (de
Guerny e Guiriec, 1985).
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