Une approche systémique
a la planification des
ressources humaines
dans la grande entreprise

par Gilles Guérin

Gilles Guérin est titulaire de deux maftrises et

d'un Ph.D. en recherche opérationnalie. i est £n écrivant cet article les préoccupations de I'suteur sont doubles: 1° justifier le co.
actuellement professeur agrégé & I'Ecole de d'approche intégrée & la planification des ressources humaines et 2* présenter le cac
relations industrielies de I'Université de Mont- cette approche globale soit le systéme de planification des ressources humaines.

réal. Son enseignement et ses recherches por-
tent principalement sur la planification et il a
publié une vingtaine d'articles dans des revues

ialindes. I est également autour dune La justification, objet du premier point, se humaines donne souvent lieu & une

monographie sur la planification des ressources fera 2 Frois nive_a_ux;’ tout d'abord premiére interprétation restreinte, ce

humaines dans I'entreprise. nécessité de saisir simultanément I'homme modelage exclusif des ressources hu
et son travail, chacun exercant une in- maines aux projets de I'entreprise. C.
fluence naturelle sur I'autre avec a un iHlusion va bien a I'encontre des tend
bout les exigences du développement et a modernes de la planification des
I'autre les aspirations des employés; en- ressources humaines qui préconisent
suite nécessité d'intégrer les aspects modelage symétrique des objectifs di
structurels, quantitatifs et qualitatifs afin I'entreprise et de son organisation du
qu'une approche tronquée ne menace pas travaif, aux caractéristiques et aux pc
I'équilibre du marché du travail interne a tialités de ses ressources humaines, F
V'entreprise; enfin nécessité d'embrasser tant cette iliusion est tenace et elle in
simultanément tous ies horizons pour Pose un rétrécissement du rdle jous [
éviter les crises qui découleraient d'une planification des ressources humaines
préoccupation par trop exclusive des con- est illustré par cette définition un peu
sidérations & court terme au détriment de simpliste qu’on retrouve chez bon nol
celles & long terme ou réciproquement. d’auteurs américains sans savoir qui €

st le véritable auteur: “‘Through pian

Le deuxiéme point s'attachera a décrire le ing, management strives to have the |
cadre de cette approche intégrée par le number and the right kind of peopie,
biais d’une approche systémique. Com- the right places, at the right time™.
posantes traditionnelles de tout systdme,
les entrées, le processus de transforma- Pour fe responsable du personnel, la
tion, les sorties et le contrdle seront donc stratégie se réduit alors & déployer ses
présentés dans le cas du systame de ressources de fa manidre la pius cohér
planification des ressources humaines. avec un développement qui ne peut &1
L'analyse portera plus particulidrement sur remis en question puisque les considéi
les composantes qui sont au coeur du tions humaines interviennent trop tard
systéme soit le processus de transforma- dans le grand processus de développe
tion, ici un processus de planification ment de 'entreprise. Les besoins humi
transformant les entrées en prévisions, exprimés par les autres composantes ¢
objectifs, politiques et programmes, et les I'organisation deviennent impliciternent
sorties regroupant et structurant ces déci- objectifs du processus de planification
sions & 'intérieur d’un document écrit, le ressources humaines et le directeur af-
plan, qui, une fois approuvé par la direc- fecte le mieux possible ses disponibilité
tion générale, constituera a la fois un pour satisfaire le mains mal possible le:
guide pour les responsables hiérarchiques besoins. Si encore cette planification ¢
et une forme d'engagement moral de ia duit & des pénuries quantitatives bien
part de cette direction générate. évidentes, cela risque de déclencher un

signal qui se répercutera au niveau de |
direction et sera pris en considération
des révisions successives du plan straté

VERS UNE APPROCHE GLOBALE que de développement puisque la réalis

QUI RECONCILIE L'HOMME tion méme de ce développement appar:

ET LE TRAVAIL menacée. Pourtant la plupart du temps
développement ne sera pas réellement

Le terme de planification des ressources compromis mais il présentera une syner
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réduite avec les capacités et ies aspira-
tions des ressources humaines. Ainsi, on
mécarnisera un secteur oli i3
main-d'oeuvre de Ventreprise apparaft
abondante et de bonne qualits, on
réorganisera le travail en s'appuyant sur
des équipes au potentiel réduit alors qu’on
fera jouer 3 des personnes brillantes un
rdle plus effacé dans le nouvel
organigramme, on développera une
nouvelle activité requérant des ressources
externes rares et coGteuses alors que cer-
taines ressources internes sont peu ou
mal utilisées, on organisera la production
A partir de critéres techniques peu com-
patibles avec certains besoins humains,
etc. . .

En se privant du droit d'influencer le
travail et surtout de V'organiser, le respon-
sable du personnel se cantonne au role de
pourvoyeur de main-d’osuvre et il ne peut
prétendre &tre un partenaire 4 part entiere
dans V'équipe de direction. Surtout il est
impuissant si les objectifs de développe-
ment sont mal découpés, s'ils conduisent
a des structures spécialisées, cloisonnées,
a I'intérieur desquelies des emplois
parcellisés, sans responsabilités,
monotones ou mal coordonnés enlévent 3
leurs titulaires tout espoir de tirer une
satisfaction minimale de leur travail alors
que paradoxalement tefficacité technique
ot lg rationalité économique auront €t
poussées & un niveau trés élevé. il aura
bien la possibilité de lancer quelques
&tudes sur l'insatisfaction généralisée des
employés de bureau, sur "absentéisme
anormal des ouvriers affectés aux chaines
de production, sur le malaise des cadres
mais ¢'est peu probable que ces enquétes
de nature "‘sociologique”’ viennent in-
Héchir les orientations des futurs plans de
développement s'it consideére qu'it nest
pas de son rdle de proposer des stratégies
de développement et des formes
d'organisation du travail plus appropriées
aux ressources humaines de Vorganisa-
tion.

Cette piznification séparée ou piutdt con-
sécutive du travail et des ressources hu-

L

maines s'explique dans bien des en-
treprises par la primauté des considéra-
tions techniques sur la gestion du person-
nel. La technologie, les méthodes, les
contraintes financiéres imposent des
formes d’organisation du travail qui
¢échappent au contréle du directeur des
ressources humaines alors qu'il contrble
beaycoup mieux les programmes de
modelage des ressources humaines:
recrutement, formation, affectation, etc...
Les deux classes d'acteurs projettent alors
ces deux planifications, relatives aux deux
facettes d'une méme relation emplois-
employés, dans des mondes étrangers dif-
ficiles & réconcilier.

En fait la véritable entité, qui est a
planifier, ce n'est ni le travail d’une part ni
les ressources humaines de I'autre, mais
le marché du travail qu'il faut harmoniser
aux objectifs de I'entreprise et équifibrer
en fonction des disponibilités de
main-d’oeuvre. Bien des solutions a des
problémes humains ont {eur source dans
des considérations techniques et finan-
cidres et il revient & la fonction
Ressources humaines de suggeérer ou
d’appuyer les changements favorables &
I'équilibre du marché du travail. La fonc-
tion Ressources humaines n'est plus une
fonction-service, alle peut et doit donner
son avis sur les orientations des autres
fonctions puisque ces choix impliquent
des ressources humaines et définissent en
grande partie fa demands de travail qui
est 'une des deux composantes du
marché dont elle a la responsabilité.

Un nouveau style de gestion, que l'on
peut qualifier d'intégré, favorise ce
changement de vocation de la fonction
Personnel en imposant les communica-
tions latérales nécessaires mais surtout en
s'assurant  l'aide de documents écrits et
formels, les plans, de la compatibilité des
plans d'exploitation entre eux et avec les
différents plans de ressources qui, chacun
selon leur vocation, s‘assurent de
I'équitibre d’un marché spécifique:
finances, travail, information, matiéres
premiéres, etc. . .

Au niveau de l'organisation, cela suppost
svidemment une importance accrue du
directeur des ressources humaines qui te
place au méme niveau que le directeur d
Vexploitation et le directeur des finances.
Cela suppose aussi qu’il ait une certaine
compétence technique et administrative
qu'it n'a pas toujours eue dans le passé
mais que les directeurs du personnel son
aujourd’hui de plus en plus nombreux &
compter au nombre des exigences de let
emploi. Cela suppose également qu'i! ait
une juridiction étendue aflant des relatio
de travail & Vorganisation du travail. Cele
suppose enfin et surtout un certain nom
bre de relations horizontales tant au
niveau supérieur ol le directeur des
ressources humaines doit étre un memb
4 part entigre du comité qui contrle les
orientations stratégiques de I"organisatic
qu‘aux niveaux intermédiaires ol des
spécialistes en ressources humaines doi-
vent simultanément vivre dans les
départements d’exploitation et dans le
département des ressources humaines.

VERS UNE APPROCHE GLOBAL
QUI RECONCILIE LES ASPECTS
STRUCTUREL, QUANTITATIF E
QUALITATIF

Une autre approche restreinte de fa
planification des ressources humaines
consiste a privilégier des considérations
partielies, qu’elles soient structurelies,
quantitatives ou gualitatives. Cette ap-
proche peut avoir été volontairement
choisie parce qu’elle refldte un étaleme
des priorités en fonction de la nature d
Yentreprise ou de la dynamigue de son
développement. Ainsi une entreprise et
voie d’expansion s'attache d'abord aux
aspects structurels et quantitatifs alors
qu'une entreprise aux effectifs stabilisé
cherche & accroitre la qualité de sa ma
d'ceuvre. . . Pourtant il s'agit quelquel
d'un cloisonnement qui refiéte les con
naissances des spécialistes en place ot
qui répond au besoin de fractionner tc
travail, méme celui de planification, en
tant de responsabilités disjointes qu’or
peut confier & des titulaires différents.
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Ainsi dans certains secteurs, la planifica-
tion des ressources humaines est
assimilée au développement des cadres.
Le but est alors purement qualitatif, if faut
aider les cadres a étre au niveau de leur
emploi, & les entrainer & prendre de
meilleures décisions et a devenir de
meilleurs managers. Planifide individuelie-
ment, cette approche souffre
matheureusement d’une certaine vue 4
court terme qui fait que les programmes
de forma_tion et de développement sont
souvent tournés vers la résorption des
déséquilibres actuels: employés donnant
un rendement insuffisant oy employés
aspirant & une promotion jugée impossible
par la direction. Un handicap majeur vient
du fait que le déséquilibre a souvent
changé de nature lorsque les programmes
de développement sont menés a terme.
De plus ces programmes de développe-
ment en ameliorant fes connaissances des
employés, leur font prendre conscience de
leurs capacités accrues et les exigences se
font souvent plus nombreuses pour des
profongements cohérents et 3 long terme
de ces actions ponctuelies. Pour étre logi-
que, I'entreprise doit alors s’engager dans
une véritable planification des carriéres 3
long terme (Burack, Hutchinson et

Walker, Hall, Jardillier . . AV qui, d'un

cbté articule et ordanne les carridres a

Vintérieur de véritables filitres promotion-

nelles, et de V'autre évalue 3 long terme et

exploite au maximum le potentiel de ces
employés. Pourtant encore une fois if
s’agit d’une gestion prévisionnelle de Ia
carriére de chaque individy qui ne garantit
nullement que ies employés seront en
nombre suffisant pour atteindre les objec-
tifs ni que les structures seront adaptées
au type de développement choisi par I'en-
treprise.

T"Bur&ck, E. {1372). Perspective on Carser Planning:
Change in Focus, mn: Bursck, E. and Walker, .} {ed.} Man-
power Plenning and Frogrammming ipp 234-238). Boston-
Allyn and Bacon", “Burack, E. (1977} Why alt of the
Confusion About Career Planmng, Human Resource
Management, Summer, 2123, “Mutchinson, D. and
Walker, J. {1972}, Carear Planning and Managsmsar: A
Model and Apphcation, i Burack, E. and Walker, J fed.)
Manpower Plsnmng and Programmng (pp 266.261)

Boston Allyn and Bacon”, “Hall, D. 11976). Caredrs in
Orgamzations. Sems Morica: Goodyear Pubisting Com-

peny’; “Jordilier, P 11972) Lo gastum prévisiannette diy
personnel Paris. PUF
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Dans d'autres entreprises regroupant de
larges effectifs c’est au contraire ia préoc-
cupation quantitative qui I'emporte et
I"objectif principal est d’embaucher ou de
former le nombre suffisant d’employés
pour satisfaire la demande de travail. Les
employés sont alors traités d'une maniére
anonyme et considérés comme inter-
changeables a l'intérieur des grandes
classes de qualifications. Que des dizaines
de postes de travail différents coexistent 3
V'intérieur d'une méme classe d’empiot
générique ne trouble pas le planificateur
qui pense que !adéquation entre l'individy
et son poste de travail sera I'aboutisse-
ment d'un processus d’adaptation
naturelle a 'emploi, Cette perception est
renforcée par fa constatation décrite plus
haut qu'un projet de développement ne
peut étre contrarié que par une pénurie
quantitative de main-d’oeuvre. Une ef-
ficacité réduite, un roulement élevé, une
insatisfaction latente peuvent toujours étre
masqués par la création de queiques
Postes nouveaux si la ressource est
disponible. A travers e traitement statisti-
que de gros groupes d'individus, cette ap-
proche, ilfustrée par des auteurs tels que
Beil, Bramham, Milkovitch, Agard et
Benayoun . . .2 présente I'inconvénient
de négliger 'individy et surtout de ne pas
critiquer Ia validité des structures a I'in-
térieur desquelles se font les prévisions
numériques.

Une troisieme approche enfin, comme la
planification quantitative, privilégie les ob-
jectifs de I'organisation et néglige,
lorsqu’elle est utilisée seule, les aspirations
de I'individu. I} s'agit de la planification
organisationnefle (McBeath, Mahler,
Famularo, Johnston et Woods . . .3 qui
ajuste le plus possible 13 structure de {'en-
treprise & ses projets de développement.

2 “Bell, O, (1974 Planning Corporate Manpower. Lonson
Longman’; “Bramham, J, (1975). Practical Manpower
Hanong. Londan, (PM”, Mikowth, G, end Mahoney, T
{1976) Human Resources Planning. . Yoder, D. and
Heneman, H_ (eg.) Planming and Auditing PAIR fpp 214
2:30). Vol IV, ASPA Mandbock. Washington Buresy of
National Attaus", “gard, . st Barayoun, R. 11972) 1s
FESUON prévesionnatle § long terme des effectits, dans.
Benayoun, R. et Boutar, C. ted.} Approches rationmefies
ens 1o gestion du personned (pp. 127 & 1341, Monograptwe
de IAFCET. Pars: Dunod”,

Les caractéristiques et capacités de
employés ne sont alors considérées
autant qu'elles collent & cette struc
idéale 4 laquelle les planificateurs te
de modeler la ressource humaine. |
forces et les faiblesses des différem
unités, les compétences disponibles
aspirations, le potentiel des ressour
disponibles font I'objet d'investigatic
non pas afin d'augmenter la satisfac
au travail des employés mais afin
d'augmenter la performance organis
nelle.

Suivant I'approche privilégiée, on co
prend que les planificateurs aient ter
dance & faire jouer aux programmes
d’organisation, d'affectation, de forn
et de motivation des ressources hum
un role consistant avec le sens partie
lirnité qu'ils attribuent a la planificatic
des ressources humaines. Pourtant u
approche réaliste exige que I'on se pe
un peu plus sur P'entité qui est le véri
enjeu de la planification, soit le marct
travail tel que décrit a la figure 1, plut
que de le découper en morceaux dorny
chacun fait I'objet d'une planification
séparée, Cette approche globale perm
de mieux saisir les liens qui unissent ¢
aspects structurel, quantitatif et qualit
et donc de concevoir des actions de
rééquilibrage du marché interne du tra
qui, comme dans lg réalité, ont des in-
teractions les unes avec les autres ot q
vent par leur résultante concilier des ol
jectifs multiples et quelquefois contrad
toires. i en est ainsi de la plupart des §
grammes qui visent une certaine forme
d'équilibre du marché du travail; ainsi L
pragramme de promotion est tout 3 la
un moyen de faire évoluer I'équitibre
structurei en redistribuant le POUVOIr ou
les quaiifications, I'équilibre quantitatif

3 "McBeoth, G. (1574} Grgamzstion Plerimng st Man
power Planning London: Business Book Ltd.", Mahie
W. 19751, Structure, Power and Results. Homewood:
Dow Jones-lrwin”. Famulsro, J. and Woods, €. (1977
Organszation and Organizanion Planning, m. Yoder, b
Heneman, H. (ed.s Admrstration and Orgameation i
241 3 2.781. Vol VI, ASPA Handiook Weshington
Bureau ot Natonal Affars,



forgant les mobilités ou en augmentant la
productivité et enfin I'équilibre qualitatit
an améliorant le potentiet d’un individu.

De fa méme fagon, un changement des
horaires de travail peut tout & la fois
modifier 'organigramme, ie nombre
’employés nécessaires et la nature de
certains emplois; la formation permet de
combier les postes clés de la structure
idéate, de préparer une reléve suffisante et
enfin d'accroitre les connaissances et le
profil individuel de carrigre. D'autres
exemples au niveau de la rémunération et
des relations de travail permettraient de
mettre en évidence les mémes influences
multiples sur I'équilibre du marché du
travail.

VERS UNE APPROCHE QUI
RECONCILIE LES DIFFERENTS
HORIZONS

Enfin on oppose souvent une planification
dite stratégique & une planification & plus
court terme que 1'on qualifie de tactique.
Nombre de cadres dans Ventreprise
raillent ces planificateurs stratégiques qui
vivent les yeux fixés sur un horizon de 5 &
10 ans et perdent le sens des réalités ac-
tuelles. lis planifient la résorption des
déséquitibres & long terme mais négligent
les déséquilibres qui assaillent 'organisa-
tion dans le présent. A l'inverse on pour-
rait ironiser sur les pragmatiques qui at-
tandent qu'un déséquilibre se produise

pour envisager les moyens d'y pallier.
Comme le déséquilibre est de nature
dynamigue et que tout moyen quel qu'il
soit prend un certain délat avant que son
action se fasse sentir, ce type d‘individu
risque toujours d'étre une décision en
ratard. Cornme le dit Jardillier* & propos
des affectations individuelles, “celles-ci
compte tenu du rythme accéléré du
changement, ne peuvent plus se fonder
sur des données présentes, demain
périmées’’. Elles trouvent un fondement
plus valide dans le probable de demain
que dans le réel d’aujourd hui.

4y “Jarditier, P. 11972}, La geston prévsionnalle du person
net. Paris: PUF.”

Demande de travail

A4

1. QUELLE STRUCTURE
D'EMPLOIS SERA
NECESSAIRE AU

DEVELOPPEMENT DE
L'ENTREPRISE?

2. COMBIEN D'EMPLOIS
DE CHAQUE TYPE
SERONT NECESSAIRES?

3. QUELS SERONT LE CONTENU
ET LES EXIGENCES
DE CHAQUE EMPLOP?

-> PLANIFICATION Py

FIGURE 1

Equilibre du marché interne du travail

ORGANISATIONNELLE

v
PLEIN EMPLOI
STRUCTUREL

-> PLANIFICATION -

DES EFFECTIFS

v
PLEIN EMPLOI
QUANTITATIF

-> PLANIFICATION -«

DES CARRIERES
v

PLEIN EMPLO!
QUALITATIF

Offre de travail

v

QUELLES SERONT LES QUALIFICATIONS

ET CARACTERISTIQUES
GENERALES DES RESSOURCES
HUMAINES DISPONIBLES?

COMBIEN D'EMPLOYES
DE CHAQUE TYPE SERONT
DISPONIBLES?

QUEL SERA LE
POTENTIEL DE
CHAQUE EMPLOYE?
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Ces deux attitudes sont des attitudes ex-
trémes qu'il faut éviter ou plutét qu'il faut
recancilier puisqu’elies ont chacune leur
justification; la premidre celle de choisir
un futur acceptable et de prendre les
moyens pour I'atteindre; la seconde d'étre
au contact des réafités et de ne pas {cher
la proie pour I'orbre. Sans mécanisme
d'intégration la vision d'avenir peut trés
bien venir s'effriter sinon entrer en conflit
avec les préoccupations & court terme des
utilisateurs de main-d‘ceuvre tout comme
I'addition des recommandations de ces
derniers peut ne pas représenter une
évolution coordonnée et rationnelle du
marché du travail et ainsi s'éloigner du
futur souhaitabie de I'organisation dans
son ensemble. Ainsi les responsables des
unités d’exploitation peuvent s’opposer &
la rotation de leurs meilleurs éléments
sous prétexte qu'ils contribuent dans leurs
postes actuels & la réalisation des objec-
tifs & court terme de I'organisation. Par
contre il peut paraitre tout aussi impérieux
que ces individus soient préparés a
assumer une reldve de qualité pour les
emplois supérieurs o une formation
polyvalente est nécessaire. Dans un autre
ordre d'idées le maintien d'un bon climat
de travail ou I'encouragement & une certaine
loyauté vis-a-vis de I'organisation peuvent
& court terme dicter le maintien sinon Ia
promotion d’employés anciens et & poten-
tiel limité ators qu’a long terme le blocage
qu'ils susciteront au niveau des filidres
promotionnelles risque d'étre porteur d’in-
satisfaction et méme la cause de départs
chez les employés plus jeunes et plus
compétents.

Seule une perspective intégrée permet de
s'assurer que des compromis pourront
8tre élaborés. Il peut s'agir de report,
d'étalement des mesures visant 3
transformer fe marché du travail pour
'adapter aux objectifs de 'organisation.
Ainsi I'organigramme “idéal”’ peut étre at-
teint & travers une suite de modifications
structurelles partielles qui respectent le
besoin des individus & ge rattacher & un
minimum de stabilité pour s'y reconnaftre
et assumer les exigences du fonctionne-

Gastion — Septembre 1980

ment immédiat de la structure. || peut
aussi s'agir de certains sacrifices & court
terme qui permettront d'évoluer vers un
marché interne du travail plus équilibré.
Par exemple ne pas recruter automatique-
ment le meilleur candidat & I'extérieur si la
formation d'une reléve de qualité tout
comme la satisfaction des aspirations
naturelles des employés exigent une pro-
motion de l'intérieur.

Le plan est I'instrument privilégié de cette
intégration du court terme au long terme
tout comme nous avons montré qu'il
pouvait I'étre pour les considérations
agrégées et individuelles. Son glissement
tous les ans est 'occasion d'incorporer les
changements rendus nécessaires par les
nouvelles orientations tout comme ceux
imposés par les nouvelles aspirations des
ressources humaines et les contraintes
des unités opérationnelies. Les deux
planifications, stratégique et tactique,
sont simultanément la source et le pro-
longement Y'une de Yautre et le plan est le
dernier compromis en date pour atteindre
et maintenir |'équilibre du marché du
travail sur la pius longue période possible.

Dans cette optique la planification des
ressources humaines dispose d’un certain
nombre d'outils, les politiques et les pro-
grammes, dont certains sont 3 effet
rapide mais généralement inopérants s'ils
ne sont pas appuyés par d'autres déci-
sions 3 effets beaucoup plus étalés dans
le temps. Ainsi une promotion ne sera ef-
ficace qui si elle a été précédse d’'une
période de formation appropriée et s'in-
tegre dans un plan de carriere précis, une
prime de salaire n'aura de I'effet que si
efle s’ajoute 2 une échelle de salaires
cohérente, élaborée a partir d’'une évalua-
tion et d'une hiérarchisation des emplois,
un accord de productivité ne pourra étre
négocié que si un climat de confiance
mutuelle a ét¢ instauré dans le passé,
etc. . . Tout s’ordonne comme si & court
terme des changements durables ne pou-
vaient &tre obtenus sans que des pro-
grammes aient été mis en place a plus
long terme pour assurer tes fondements

de I'équilibre présent. Les bienfaits
telle mise en oeuvre programmée e
terdépendante des moyens sont tel
nombreux qu'ils justifient certainern
eux seuls I'implantation d'une appr
globale et intégrée & la planification
ressources humaines de I'organisati

La nécessité d'une approche intégre
parait donc suffisamment justifise p
que I'on entreprenne maintenant Ia:
de ce cadre global qui, comme le m
la Figure 2, cherche & intégrer homr
travail, dans I'espace et dans le terny

SYSTEME DE PLANIFICATIO|
DES RESSOURCES HUMAIN|

Dans les paragraphes suivants la
planification des ressources humaine
présentée comme une entits:

® influencée par son environne
selon centains processus que
appelle entrées: plan de déve
pement de |'entreprise, plans
ploitation, plan financier, anal
relatives aux emplois et aux
ressources humaines;

®  faisant subir aux entrées des
transformations internes selon
tains processus, ici un proces:
de planification qui comprend
phases de construction des pr
sions, de choix des objectifs e
définition des moyens & prend

® exercant une influence sur son
vironnement selon certains prc
cessus qus 'on appelie sorties
principalement le pian des
ressources humaines;

®  sautorégulant selon certain prc
cessus qui compare les réalisat
aux objectifs, ici te processus ¢
contrdle du plan des ressource:
humaines.
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3. INTEGRATION DANS L'ESPACE
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Les entrées

Les entrées représentent ie flux d'informa-
tion qui alimente directement le processus
de planification; il v a deux classes d'en-
trées: les plans “interactifs’” et les

analyses refatives a des éléments spécifi-
ques du marché interne du travail.

tes plans “interactifs’” représentent les
sorties des autres sous-systdmes de
planification dont 'ensemble constitue le

plan stratégique de I'organisation. Au

niveau te plus élevé, le plan de dévelopy
ment explicite les objectifs de 'entrepric
et définit les orientations, c'est-a-dire €
champs d'activité qui permettront d'at-
teindre ces objectifs. Ces orientations 0
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6té sélectionnées pour tenir compte entre
autres de V'organisation du travail et des
compétences de la main-d’oeuvre actuelle.
C’est en ce sens qu'on parle d'un plan
“interactif” puisque le plan des ressources
humaines est lui-méme, au méme titre
que les analyses sur Fenvironnement, le
plan de marketing et le plan de produc-
tion, une entrée au plan de développe-
ment de Fentreprise. Cette entrée permet
de faire le point sur le potentiel organisa-
tionnel et humain de entreprise et
autorise la sélection des nouvelles ac-
tivités qui offriront la synergie maximale
lors de leur conjugaison avec les activités
traditionnelles. A son tour, le plan de
développement de I'entreprise devient une
entrée majeure au systéme de planifica-
tion des ressources humaines qui doit en-
visager les modifications structurelies et
autres dispositions administratives permet-
tant de tirer parti de ce potentiel
synergétique.

Les mémes interactions se retrouvent au
niveau des plans d'exploitation et du plan
financier gui doivent tenir compte des
possibilités organisationnelles et dy profil
de qualifications de la ressource humaine
mais qui, A leur tour, commandent le pro-
cessus de planification des ressources hu-
maines en imposant une structure, un
volume et une qualité du marché du tra-

vail qui soient compatibies avec les plans
de production, de marketing, etc. . . tout
en restant dans le cadre des limites et des
contraintes du plan financier. On voit
donc que chague plan joue deux réles,
T'un clairement établi, de proposer une
stratégie pour attsindre des objectifs
délibérément choisis & I'intérieur de cha-
que systéme, F'autre dont fimportance est
trop souvent négligée, de diffuser des in-
formations aux autres systémes pour que
leurs objectifs soient réalistes et tiennent
compte des contraintes de I'environne-
ment.

La deuxiéme classe d'entrées est cons-
tituée de trois types d'analyses qui portent
sur les emplois de entreprise, sur son
personnel et sur la main-d’oeuvrs externe
pour laquelle le recrutement est possible,
Dans tous ces cas, il existe généralement
deux niveaux d‘analyse soit le niveau
agrégé préparant les grands équilibres
structure!l et quantitatif (analyse de pro-
ductivité, analyse de roulement, analyse
de la mobilité interne, inventaire de main-
d’oeuvre) et le niveau individuel plus cen-
tré sur I'équilibre emploi-individu (analyses
de I'emploi, analyses du potentiel). Si cer-
taines statistiques ne sont accessibles
quau niveau agrégé, limitant par ce fait
méme le cadre de leur utilisation, il est
plus satisfaisant de lier directement les
analyses quel que soit le niveau d'agréga-

FIGURE 3
Systéme de planification

ENTREES

PROCESSUS DE
PLANIFICATION

SORTIES

PROCESSUS
DE CONTROLE
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tion des informations qu'elles néces:
& l'information de base contenue dal
banques de données spécialisées, cc
le fichier des employés, le fichier det
emplois ou le fichier des candidats a
recrutement.

Les fichiers, surtout les deux premiel
ont une importance critique dans le
systéme de planification puisque leur
constitution implique d’assez longs d
et qu’en leur absence la planification
dra une allure plus subjective puisqu’
sera privée de ses sources majeures ¢
formations. Dans le premier cas, ce f
devrait comprendre une description ¢
pléte de chaque emploi: titre, définitic
nature, fonctions, attributions, par-
ticularités, exigences, environnement,
qualités requises, dates d’occupation,
raisons d'inoccupation, liens avec les
autres emplois, etc. . . Pour sa part I¢
fichier des employés devrait permettre
d'avoir accés aux données relatives &
que salarié; ses caractéristiques: ex-
périence, salaire, sexe, éducation, age
position, grade, cheminement passé,
qualifications; sa mobilité: dates et rai
de recrutement, promotions, transfert:
départs, absences, rappels; ses attitud
et aspirations vis-a-vis du surtemps, di
rotation, de la mobilité, des promotior
et enfin les appréciations du rendemer
du potentiel consécutives aux diverses
évaluations auxquelles Vemployé a été
soumis.

PROCESSUS DE PLANIFICATIC
DES RESSOURCES HUMAINES

Si l'on s'intéresse maintenant au pro-
cessus de transformation des entrées e
sorties, on distingue, comme dans tout
processus de planification, les trois pha
suivantes:

® la construction de prévisions

® e choix d'objectifs

@ Ia définition des moyens & pr
dra

La premidre phase est une phase inform



FIGURE 4
Les entrées du systéme de planification des ressources humaines
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PLANS D’EXPLOITATION PLAN FINANCIER
Analyses sur la Analyses sur les

Anatyses sur la
main-d’'osuvre

emplois main-d'ceuvre
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tionnelle alors que les deuxidme et
troisiéme sont des phases décisionnelles,
les décisions étant prises a la fumiére des
informations.

Les prévisions sont ici de trois types:
prévision des besoins en ressources hu-
maines, prévision des disponibilités in-
ternes en ressources humaines et prévi-
sion des disponibilités externes en
ressources humaines. Les objectifs sont
essentiellement ceux relatifs aux
caractéristiques souhaitées du marché in-
terne du travail, c’est-a-dire au niveau et 3
la nature de I'équilibre désiré. Les moyens
représentent la réponse stratégique pour
atteindre les objectifs; on distingue tout
d’abord une stratégie générale qui coor-
donne les différentes politiques puis, une
fois celle-ci acceptée, un ensemble de
programmes qui opérationnalisent chacun
fa statégie dans un de ses aspects par-
ticuliers. Remarquons que I'ensemble des
objectifs et de a stratégie générale, soit la
case centrale de la Figure 5, représente ce
qu’on appelle communément la politique
générale des ressources humaines.

Mais reprenons les composantes de ce
processus pour les décrire bridvement.
Tout d'abord les prévisions qui doivent
anticiper {"évolution des différentes com-
posantes du marché du travail tel que
schématisé dans la Figure 1. Au niveau
des besoins® tout d’abord, la prévision
structurelle de la demande de travail s'at-
tache & prévoir I'éventail des emplois
nécessaires & la réalisation des objectifs
de développement de 'organisation. Plus
particulidrernent il faut anticiper fa défor-
mation de cet éventail en fonction du
dévsloppement de nouvelles activités, de
la disparition d’activités traditionneles,
des changements technologiques, de
V'organisation du travail et méme de la
performance du personnel puisque une
productivité réduite ou des exigences
salariales élevées psuvent amener une

51 Pour phus do détads sur ia prévision de ls demende de
travad, se raporter & un articks publid récemment par
Fauteur dans Gestion, Vol. 5, no 1, pp. 8495,
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réorganisation des activités et le recours
plus substantiel & un autre groupe
d'emplois. En fonction des mémes
facteurs auxquels on doit ajouter les ““ef-
fets d'échelle’” dus & la contraction ou &
'expansion de certaines activités, la
planification quantitative de la demande
de travail prévoit le nombre d’empiois
nécessaires & la production de I'éventait
des activités. Que V'approche soit celle de
“I'équipe-type’’, qui calcule les besoins en
ressources humaines 3 partir de com-
paraisons des projets & réaliser avec des
projets-types pour la réalisation desguels
des équipes-types ont été identifises, ou
celle de "“I'indicateur d'activité”’ qui lie la
croissance d’un groupe de travailleurs
spécialisés & la croissance d'un indicateur
refiétant le volume d'activité attendu, les
préoccupations structurelies et quan-
titatives font généralement I'objet d’une
prévision commune. !l n’en est pas de
méme de la prévision qualitative de la
demande de travail qui anticipe sur un
horizon beaucoup plus réduit le contenu
intrinséque, le contenu extrinsdque et les
exigences de chaque emploi.

Au niveau des disponibilités maintenant,
la prévision structurelle de I'offre de travail
présente les grandes répartitions des
qualifications disponibles mais elle iden-
tifie également les forces et les faiblesses
des différentes unités et méme les hom-
mes clés sur lesquels les modifica-

tions structurelles devront s'appuyer. Tou-
jours dans un contexte agrégé, la prévi-
sion quantitative de V'offre de travail
prévoit alors les disponibilités pour chague
grande classe d'emplois en fonction des
déceés, des départs, des retraites, des pro-
motions et des transferts. Enfin la prévi-
sion qualitative de I'offre de travail cerne
pour chague employé, ses aptitudes, ses
connaissances, son expérience, ses
motivations et fournit une évaluation syn-
thétique de son potentiel 4 long terme.

En dernier lieu la prévision de I'offre
externe de travail comporte également
des aspects structurels avec I'analyse du
bassin de main-d'ceuvre auguet I'en-

treprise appartient, des aspects quan
titatifs avec la prévision des fiux d’ét
diants, de retours au travail, d'immi-
grants . . . et des aspects individuels
V'avis porté sur le dossier de chaque ¢
didat qui se trouve “en attents’ sur |
fichier externe.

Enfin la stratégie tente d'apporter une
réponse giobale aux déséquilibres de
toutes sortes qui s'opposent au dével
pement harmonieux du marché du tre
Il faut pour cela réduire les écarts qui
tent entre les formes d’équilibre impli-
quées par les objectifs et les différent
prévisions tant de la demande que de
fre de travail. En premier les politique:
qu'elles soient d’avancement et d’affe
tion, de recruternent et de séparation,
formation et développement, de
rémunération, d'organisation du trava
qualité de vie au travail ou de relation:
travail dressent le cadre 2 I'intérieur d
quel seront prises les grandes actions
rééquilibrage du marché interne du tra
recrutements, promotions, division du
travail, répartition de I'autorité, salaire:
formation . . . Ces facteurs, que l'en-
treprise contrdle, représentent autant «
leviers pour permettre, & travers des
mécanismes complexes et interactifs, |
teinte des objectifs.

Ces décisions seront ensuite opération
nalisées sous forme de programmes, q
préciseront de fagon détaillée les opére
tions & entreprendre, leurs délais, les
responsabilités d’exécution et les moye
Au niveau du systéme, ces programme
représentent la “'boite noire’”’ ¢'est-a-dil
le niveau d'analyse en de¢a duquel i e:
superflu de descendre pour la compréh
sion générale du systdme et de ses in-
teractions.

Les sorties

L'aboutissement du processus de
planification est, nous I'avons vu, un
ensemble de décisions: objectifs, politi-
ques et programmes. Le rasponsable d
ressources humaines doit maintenant



disponibles. Le nombre d'échelons hiérar-
chiques sera diminué, le nombre de
subordonnés relevant de certains
supérieurs sera réduit, des regroupements
particuliers d'activités seront prescrits
pour tenir compte de compétences ou
d'affinités particuliéres. Enfin, le plan
d’organisation comprendra la description
écrite des principaux postes clés de
Vorganisation. Pour faciliter tout 4 la fois
la promotion interne et le perfectionne-
ment, il devra également articuler ces
emplois sous forme de filidres promotion-
netles dont les échelons successifs
représentent les diverses étapes d'une
carrigre.

Une fois les besoins définis par le plan
d'organisation, it devient possible de
présenter une stratégie de reldve qui
satisfasse simuitanément ou tout au
moins qui réalise le compromis ie plus ac-
ceptable entre les besoins humains
nécessaires au développement et les

aspirations légitimes des individus, notam-
ment & la promotion et & la sdeurité, telles

que refiétées dans leurs plans de carrigres
individuels. Une maniére de présenter
cette reléve est de dresser un tableau de
la succession relative & chaque poste clé.
Chaque poste sera présenté par ordre
hiérarchique et il mettra en valeur le titre
de Yemploi, I'age et la date de départ
planifiée du titulaire, sa performance et
son potentiel & long terme, ses sffecta-
tions futures éventuelles. De plus les
noms des successeurs potentiels seront
mentionnés ainsi qu’un code indiquant la
difficuité escomptée dans le remplace-
ment et donc I'attention & accorder & ce

poste. Ce tableau sera rédigé pour chaque

année de la période de planification. i§
sera le reflat des politiques de "organisa-
tion quant au développement des cadres,
3 leur affectation et au respect de leurs
plans individuels de carriére.

Le plan des effectifs propose une stratégie

pour équitibrer dans chaque grande
catégorie d'emplois les besoins d’emplois
ot les disponibilités. Dans certains cas,
aucune action spéciale ne sera nécessaire
et les procédures habituelles de recrute-

T2

ment seront suffisantes. Dans d'autres par
contra la difficulté de rencontrer les be-
soins exigera des programmes spéciaux.
Si 1a mobilité volontaire s'avére excassive,
des programmes d'amélioration des condi-
tions de travail voire de la rémunération
peuvent dtre retenus. A fa limite une for-
mation interne sous forme d'apprentissage
ou de stage préparatoire peut constituer
une alternative 4 une offre de travail
anémique pour certaines catégories
d’emplois. Si la main-d’oeuvre ne peut
atre recrutée en quantité suffisante un
programme d’amélioration de la produc-
tivité peut étre recommandé, voire une
mécanisation ou une automatisation des
activités. Dans les catégories d’emplois ou
au contraire les disponibilités excédent les
besoins, les départs volontaires seront en-
couragés: retraites anticipées, primes de
départ, reconversions, placements hors
entreprise. Enfin si le plan de reldve
s'avére insuffisant & combler les besoins
de I'organisation, une stratégie devra étre
Slaborée pour aller chercher des cadres
supplémentaires sur le marché externe.
Les points d’entrée de ces nouveaux
cadres dans la structure devront étre
soigneusement choisis pour ne pas
modifier les plans individuels de carriére
des individus en place et ainsi susciter de
Iinsatisfaction.

Les programmes préconisés dans les trois
plans précédents nécessitent des actions
de formation qui devront &tre coor-
données. Ce peut 8tre des actions
d'évolution pour permettre & I'employé de
se préparer A certains changements:
nouveltes méthodes, nouvelle technologie,
nouvelies activités, qui se sont traduites
au niveau du plan organisationnel par de
nouvelies formes d' organisation du travail.
Ce peut &tre également des actions d’in-
vestisserment pour préparer la reféve & ren-
contrer les exigences des emplois
ultérieurs. Ce peut 8tre enfin des actions
d'ajustemient pour appuyer le plan de
recrutement et préparer les nouveaux
employés & assumer leurs nouvetles
responsabilités. L'intégration de toutes
ces actions se fait & travers un certain

nombre de programmes qui établissent 1
nature et l'ordre des activités de forma-
tion, les ressources a mettre en
disponibilité ainsi que la répartition des
budgets.

Tout comme le plan de formation, le ph
de rémunération appuie les autres plans
en anticipant la dynamigue des principa
facteurs qui influencent les salaires. En
premier la structure des salaires doit
refiéter Ia higrarchisation des empiois el
le plan organisationnel modifie I'impor-
tance relative des emplois les uns par ri
port aux autres en terme de respon-
sabilités, de contributions, etc. . . le ph
de rémunération doit prévoir une évolu
tion symétrique de la structure salariale
En plus de cet objectif d'équité le ptan
rémunération doit aussi 8tre motivant.
Une partie du sataire doit donc étre pel
sonnalisée afin de récompenser le rend
ment mais aussi le potentiel. A cet éga
fe lien entre te plan de reléve et le plan
rérunération doit étre étroit. Un emplt
associé & un profil de carriere accéléré
doit bénéficier d’une progression salari
accélérée méme si les emplois qu'it ser
apte A occuper ne sont pas disponible:
Enfin le plan de rémunération doit per
tre d'attirer la main-d’oeuvre dans les
emplois ou ie plan des effectifs prévoit
recrutement intense et de la maintenir
dans les autres emplois. Suivant que i
tendances de I'offre ou de la demande
paraissent excédentaires, les salaires
devront &tre modulés pour maintenir t
compétitivité de 'entreprise sur les
différents marchés du travail.

Si le plan organisationnel visait princij
ment I'amélioration de la performance
organisationnelle, d'autres programmi
tentant d’améliorer la qualité de vie at
travail visent plutdt I'objectif de satisf
tion au travail et éventuellernent a tra
tui Famélioration de la performance in
dividuelte. En réexaminant ia nature d
'emploi, de tels programmes modifiet
qualitativement la demande de travail
doivent étre coordonnés avec les pro
grammes d’organisation du travail. Ii
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est ainsi notammeant des programmes
d’enrichissement des tiches qui cherchent
a rendre compatibles les caractéristiques
intrinséques de Uemploi; variété, liberté
d’action, chances d‘apprendre, utilisation
des connaissances, avec les aspirations
des employés. Dans la qualité de vie au
travail on range également les program-
mes qui visent & modifier I'environnement
social ou physique de Vemploi. Ceux-ci
peuvent tenter par exemple de modifier le
style de leadership, de faire participer les
travaifleurs & la gestion de t‘entreprise ou
de rendre plus fiexibies les horaires de
travail. Enfin personne ne peut ignorer les
conditions physiques et psychologigues
dans lesquelles se déroule le travail ainsi
que leur impact sur 'absentéisme, la
santé et par contrecoup la performance
des travailleurs.

Enfin on peut clore cette description du
plan des ressources humaines en mention-
nant le plan des relations de travail. Ce
plan devra préciser le style de refations
que l'entreprise entend maintenir avec ses
employés. Pour Je succds ou tout du
moins la consolidation des plans
précédents il précisera les secteurs ou if
sera impératif d’atre ferme lors d'éven-
tuelles négociations et ceux oG une cer-
taine liberté d’action est possible. La
stratégie retenue devra permettre a I'en-
treprise de conserver une certaine ini-
tiative et ainsi d'encourager des reven-
dications qui favorisent la réalisation des
plans précédents plutdt que des reven-
dications qui s'y opposent. 1l est nette-
ment plus positif de planifier des accords
de productivité, des horaires variables,
des améliorations de fa qualité de vie au
travail que d'avoir 3 définir I'attitude de
I'entreprise en cas de gréve. L'objectif est
ici de prévair 3 'avance tout ce qui peut
étre fait pour satisfaire les aspirations
légitimes des salariés, sans compromettre
le développement de I'organisation. Com-
me ['écrit Hussey:” “Cette partie du plan
devra étre particuiidrement consacrée a
prevoir et & résoudre les probiémes, afin

7 “Hussey, D 118741 L'smreprise et 8 plandicauon A fong
tatrme. Pavs.. CLM Publ-Union
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de placer en permanence I'entreprise dans
la meilleure situation tactique possible
pour qu'elte continue sa marche sans in-
terruption vers ses objectifs”

Le contrdle

Enfin, paraliélement & la phase de pro-
grammation, un processus de controle
doit &tre mis en place afin de surveiller le
déroulement du plan et d’envisager au
moment opportun les corrections
nécessaires. Une maodification imprévue
de I'environnement aussi bien qu‘une er-
reur de programmation ou d‘exécution
peuvent creuser un écart entre la perfor-
mance réelle d’un programme et celle qui
en était attendue. La capacité du systéme
de planification & atteindre les objectifs
fixés tient pour beaucoup & la rapidité et 3
I'efficacité avec lesquelles le processus de
contrdle détectera de tels écarts et
transmettra I'information aux prensurs de
décision.

On peut ramener 3 cing le nombre
d’étapes gue comprend ce processus de
contréle; le choix des indicateurs de per-
formance, la détermination du niveau at-
tendu de ces indicateurs, la prise d'infor-
mation, |'analyse des écarts et les recom-
mandations pour des actions correctives
(Figure 6).

Ainsi au niveau du programme de recrute-
ment par exemple le nombre de person-
nes embauchées et les dépenses en-
courues sont des indicateurs majeurs pour
controler la réalisation directe du recrute-
ment. ls devront pourtant étre complétés
par d’autres indicateurs qui garantissent
que la réalisation des objectifs spécifiques
du recrutement ne se fait pas au détri-
ment des objectifs du programme d‘affec-
tation, du programme d’amélioration de Ia
productivité au de celui de limitation de la
mobilité volontaire par exempie. If re suf-
fit pas de constater que des individus se
joignent & {'organisation, il faut aussi cher-
cher & savoir ce qu'il advient d’eux par la
suite pour juger du succes du programme
de recrutement. Des indicateurs com-

plémentaires seraient alors le taux d
départ chez les employés ayant moi
d’une année de service, ou encore |.
formance des nouveaux employés a
une période d'apprentissage normal
simple évaluation du supérieur trois
ou six mois aprés I'affectation repré:
également une indication de la quali
recrutement qui, méme si elle est su
tive, permet d'envisager des modific
& ce programme afin d'en améliorer
performance.

“Pour chacun des programmes mis «
place une liste d'indicateurs reliés tai
I"aspect quantitatif qu’a I'aspect qual
du programme devrait donc étre dre:
un niveau critique devrait ensuite pre
la zone ol il y a lieu d'accepter ia pe
mance et celle od il y a lieu de reche
des explications et éventuelement d’
visager des actions correctrices’’ .8

Le systdme globai

Finalement aprés couplage des proce
de planification, d’entrées-sorties et «
controle, la Figure 7 présente une vu
globale du systdme de planification d
ressources humaines.

On peut y reconnaitre le double fiux
formations, de haut en bas, les prévis
de bas en haut, les performances, qu
fluencent la définition des objectifs et
stratégies & toutes les étapes du pro-
cessus.

Enfin il nous a paru intéressant d'illus
la typologie déja présentée des progre
mes de ressources humaines en
énumérant quelques-uns des program
le plus fréquemment mis en oeuvre.

En présentant ce modéle, I'auteur esp
avoir contribué, méme modestement,
une meilleure compréhension du systé
de planification des ressources humair

ESS0UICes humaines dans I'entraprse. Monographi
Ecote de relations mdustnetes de Munversié de Mo



FIGURE 6
Le processus de contrdle de la planification
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Ce modéle fournit un squelette de
planification logique et rationnel, mais
aussi impersonnel et uniforme, que le
praticien devra habiller aux coufeurs de
son organisation s‘it veut en faire une
planification viable, intégrée et efficace.

En ce sens et selon les termes de Jodl de
Rosnay?, il représente pour le praticien
"“un point de départ pour la réflexion. En

9 "ds Rosnay, J. 11975). Le macroscope. Paris: Editions du
Seuil."

aucun cas un point d’arrivée. Qu'il

donc corfronté 4 la réalité et surtor
'aléatoire. Qu'il soit agressé, détrui
reconstruit. Car les modéles ne peu
évoluer que dans la confrontation e
discontinu. C'est-a-dire dans l'actio
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