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INTRODUCTION

Javais eu la possibilité d’effectuer un stage gmsibnnel dans une entreprise
francaise situé en République tchéque. Il s"agissan poste de stagiaire dans un service de
ressources humaines. A ce titre, j"ai décidé daskbun mémoire de fin d"étude sur le sujet
qui concerne le domaine des ressources humairesienc choisi le sujet « L"évolution de la

gestion des ressources humaines et la planificatratégique ».

Moyennant ce mémoire, jai pour ambition d apprendes informations
nouvelles du domaine des ressources humaines,ppfgssément de comprendre mieux le

domaine de la gestion des ressources humaines.

Dans la premiere partie, je vais expliquer la motie la gestion des ressources
humaines, ses objectifs et ses fonctions princgpale vais aussi mentionner le role des

professionnels en ressources humaines.

Ensuite je vais m occuper de I"évolution de laigasties ressources humaines

des ses origines jusqu’a son caractere actuel.

Dans la partie suivante, je vais développer leatara actuel de la gestion des
ressources humaines, c’est-a-dire, la gestionégiopte. Dans ce chapitre je vais me
préoccuper de la planification stratégique desorgses humaines, plus précisément de
I'analyse de I’environnement interne et externe,ckeix d’une stratégie de ressources
humaines et sa mise en ceuvre et finalement deldaian de la stratégie de ressources

humaines choisie.

Dans une derniére partie je vais me concentrel’ @uenir en ce qui concerne
la gestion de ressources humaines et essaie dewiéae nombreux défis contemporains de

la gestion des ressources humaines.

Pour travailler sur ce mémoire, j"ai choisi plusgelivres qui traitent le sujet de
la gestion de ressources humaines (voir bibliogggpPour compléter les connaissances de
ce sujet, je vais également rechercher de I'infaomasur Internet ou je peux trouver des

donnés et des informations plus actuelles.



| LAGESTION DES RESSOURCES HUMAINES

1 QU'EST-CE QUE LA GESTION DES RESSOURCES
HUMAINES ?

La notion «gestion des ressources humaines » @at définie comme
I'ensemble de fonctions et de mesures ayant pdud”Bssembler et développer les ressources
du personnel pour une plus grande efficacité étieffce et en méme temps au profit de la
stratégie d’une organisation. Les ressources h@wast un service de |'organisation ayant
pour responsabilité la planification des effectfisomportant I'inventaire présent des
ressources humaines ou la prévision future desouesss humaines correspondant aux
besoins de I"organisation), I'emploi (emploi soimeet ses taches, analyse et évaluation des
emplois), la rémunération (gestion de la rémun@nagt avantages sociaux), I"acquisition des
ressources humaines (recrutement et sélectiongllidgtion de la performance des ressources

humaines, la formation et la gestion des carriéres.

1.1 Les missions et les objectifs

Parmi les missions principales de la gestion dessorgces humaines
comptent : l'adéquation qualitative et quantitatdes ressources humaines aux besoins
actuels ainsi que futurs de I'organisation ; I'gnédion des objectifs de rentabilité et évolution
de l'organisation avec le but de développement @ssources humaines; et enfin,
I"optimisation des performances des ressources inesafin de participer aux objectifs

globaux de toute I"organisation.

Toutes ces missions sont influencées par plusiebjectifs qui doivent étre
bien élaborés pour aider a réaliser ensuite urfibak des ressources humaines et de toute

I"organisation.

Le premier objectif de la gestion des ressourcesiames dattirer vers
l'organisation la quantité suffisante de persordisgosant des capacités et de |'expérience.
En effet, I"acquisition des ressources humainegsente une activité majeure qui réside dans

une planification adéquate de la main-d”oeuvre.



L"autre objectif peut étre appelé un objectif densmyver car parmi les
préoccupations aussi primordiales que |'embaucheoseptent aussi la conservation de
ressources humaines qualifiées, I"élaboration degrammes de reléve, les programmes qui

favorisent la promotion interne ou le soutien gdation de la carriere.

L objectif suivant mais non moins important estucele développer. Il faut se
rendre compte que la somme d'argent dépensée paordgmnisations au niveau de la
formation a toujours tendance a augmenter. La pteseonscience de l'importance de la
formation comme variable clé du « personnel miXeststraduite par I"'augmentation des
efforts de formation dans les organisations, cetigmentation s’accompagne aussi du

renouvellement de I"approche de I"organisation.

Les deux derniers objectifs influencant plusielomédines sont les objectifs de
motiver et de satisfaire. Dans le domaine du clidetravail, on souligne la communication
entre I"employeur et les employés ainsi que lesamines plus fréquentes entre I"employeurs
et les représentants des salariés. En ce qui aandarrémunération, on met |I"accent sur
I"évaluation de la performance des salariés, suralyse des emplois et la rémunération au
mérite. Dans le domaine de santé et sécurité maifran vise surtout a réduire les accidents

du travail et a élaborer des programmes de formatia@e prévention.

De plus, tous ces objectifs des ressources humdimigsnt étre orientés vers
une plus grande efficacité de I'organisation ams des employés. Cette efficacité prend
naissance surtout en acquisition et conservatiorredsources humaines qualifiées. Elle
repose aussi sur le contrdle du colt de travaill atteinte d"un haut niveau de performance,
sur la production de marchandise de bonne quatitéue le roulement des ressources
humaines et le taux d"absentéisme. D autres élénrdhtencant |"efficacité de |"organisation
sont par exemple : la qualité de vie au travaildpnne aux employés |"opportunité d”obtenir
satisfaction, le respect des lois et reglementseuil I"emploi équitable et I"environnement

de travalil sOr et sain.

1.2 Les fonctions

Bien évidemment, toute organisation inclut la pnéseinévitable et obligatoire
de personnes, en d’autres termes, de ressourcesnesmSur ce point, la fonction de gestion

des ressources humaines désigne |I'ensemble destéacthyant pour objectif d aider a
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I"'organisation a supprimer efficacement les prolelentiés aux divers phases du cycle

d”emploi.

Ces activités sont classées selon leur nature @siepts phases. La phase
préparatoire comprend les activités comme par ebetaplanification ou la conception des
postes de travail. Elle est suivie par le recrutgndes employés. La phase suivante st celle de
I"ajustement entre la qualification requise et tesnpétences acquises, elle réside dans
I"évaluation du rendement, la formation ou la gesties carriéres. Et finalement, la phase de
détermination des conditions du travail comprersdaetivités comme par exemple le respect

du droit ou la gestion de la santé et de la séxdrittravail.

2 LE ROLE DES PROFESSIONNELS EN RESSOURCES
HUMAINES

Des professionnels en ressources humaines, lesonpes dont les
compétences sont justement axées vers les conmzessat les habiletés relatives aux
ressources humaines, ont un réle tres importaest@ eux d aider les cadres a effectuer des

nécessaires changements et permet a I’organisktiorarcher dans la bonne direction.

Les professionnels en ressources humaines ontleidgent de changement
qui vient de s ajouter au réle déja connu de paites d affaires. Ces deux réles exigent des
nouvelles compétences : la connaissance des affeiréa maitrise des aspects techniques,
puis une gestion basée sur les objectifs et cestriéd action, un leadership fonctionnel et

organisationnel et de plus, la capacité d exeredfinfluence.

BOROSKI, BLANCERO et DYER présentent, dans leur ;euwwCompetency
Implications of Changing Human Resource Reles un ensemble de six roles des
professionnels en ressources humainestigateur et leader du changement, consultant,
partenaire dans |"élaboration et la mise en ceuwes stratégies d affaire et de ressources
humaines, développeur de compétences, soutien tapéral et, finalement, leader de son

service. Selon ces auteurs, chaque gestionnaire doit gessiéze compétences de base et

! BOROSKI, J., D. BLANCERO et L. DYERCompetency Implications of Changing Human ResourcesRoJ¥.,
Center for Advanced Human Resource Studies, ILRh&Hr1994, p. 32.
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aptitudes suivantede sens éthiquésens pour le respect des personnes et sensé&ytiia),
I"efficacité des communications écrites ainsi qeebales, le sens de |"écoute, la capacité
d"établir et de maintenir un réseau de relationa, dapacité de travailler en équipe,
I"adoption des normes élevées de qualité, le jugempteorientation vers des résultats, le sens

d’initiative, la confiance en soi et, enfin, |"entisiasme et I'engagement.

Avec le temps, d"autres compétences se sont afoatémre. Selon une étude
menée par HAINES et ARCANTjui ont analysé le contenu d”annonces de pregésemant
des postes en gestion des ressources humainegesiebnnaissances ont évolué a la hausse.
Il s"agit de connaissances comme par exemple : d@rise de la langue anglais, la
connaissance de l'informatique et la connaissaesenduvelles approches de gestion. Au
sujet des qualités personnelles, les qualités if@is sont d'abord les habiletés
interpersonnelles (communication ou leadership Esnplus demandés), puis des habiletés en
gestion (par exemple sens de |'organisation, vjstm) et, enfin, des qualités de savoir-étre

(comprenant par exemple le dynamisme, créativité outonomie).

2HAINES, V. et M. ARCAND (1997) « Evolution de la pratiqde kia gestion des ressources humaines. Une analyse
de contenu d"annonce de presse (1975 — 1985 — £¥88ations industriellesvol. 52, n° 3, p. 583-607.

11



Il L'EVOLUTION DE LA GESTION DES RESSOURCES
HUMAINES

3 L'ECART ENTRE LA GESTION DES RESSOURCES
HUMAINES DANS SES ORIGINS ET DANS L'ETAT
ACTUEL

«La main-d'oeuvre employée est une Vvariable
d"adaptation dont le colt doit étre minimum. Reerutpayer,
réglementer sont les seules activités confiées #e céonction

administrative. »

Jean-Michel Plan&

« Les hommes et les femmes de |'organisation st d
ressources qu’il faut mobiliser, développer, susqleelles il faut
investir. Ces ressources sont les premiéres resssustratégiques de
I"entreprise, la fonction elle-méme devient majestracquiert le statut

de grande fonction stratégique. »

C.-H. Besseyre des Hdtlt

Toutes les deux citations précédentes expliquenhdion « gestion des
ressources humaines » mais chacune en peu diff@emba premiere de Jean-Michel Plane

décrit les fondements de la gestion des ressoumgs®ines, un regard sur la gestion des

3 PLANE, J.-M. La gestion des ressources humairfdammarion, 2000, p. 17.

* BESSEYRE dedHlORTS, C.-H-: Typologie des pratiques de gestion des ressounsesimes Dans revue
francaise de gestion n° 65-66, 1987, p. 104.
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ressources humaines dans les années vingt quangelstion des ressources humaines » était
congue plutdt comme « I"administration du persomnalors que la deuxiéme citation de
C.-H. Besseyre des Hort introduit déja un concepdenne de la gestion des ressources

humaines.

Au début, la fonction « administration du personneherchait a adapter les
employés de I'organisation aux emplois et a lewfuton qui dérivait d"organisation et des
choix techniques. La main-d’oeuvre était concuermenune unité adaptable et dont le colt
doit étre le plus bas possible. Les activités gpirésentaient cette fonction étaient plutdt a

caractere administratif.

Jean-Michel PLANE (2000) décrit la gestion desaasses humaines dans ses
origines ainsi : «es méthodes de management visent & trouver lesnsidgs plus rationnels
qui permettront de commander sans hésiter. II $ dgécrire des régles claires et non
discutables, de choisir les procédures les plusiés, de décider pour les individus et surtout

d"éviter tout ce qui peut aller contre |"objectévip

En parlant des pratiques de gestion, il a ajoutéadministration du personnel
recouvre géenéralement |'enregistrement, le suivieetontrole des donnés individuelles et
collectives du personnel de [|"entreprise. Concret@mcela correspond a la tenue des

dossiers, des fichiers de base et a la mise agesrmouvements statistiques d”effectifs.

Il a également mentionné que L‘@dministration du personnel conduit aussi a
gérer la tenue des documents et registres impoaédapréglementation en vigueur et a

veiller & I"application des dispositions légaleséglementaires dans |"entreprise’

Il s"agissait donc tout simplement de prendre eargeh les relations avec le
service administratif de I'inspection du trava#, [®emploi, de documentation existant ou des

services d’information.

Alors que la gestion des ressources humaines d@nsasnmencements avait
un caractere plutét administratif, la conceptiorderme est bien plus complexe. A présent, la
fonction de gestion des ressources humaines peat d&finie, selon ST.-ONGE et ak,

® PLANE, J.-M.La gestion des ressources humairigammarion, 2000, p. 17.
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comme : «un ensemble variable de pratiques qui visent araid@ganisation a résoudre
avec efficacité, efficience et équité les problerassociés aux diverses étapes du cycle
d’emploi. Ces étapes sont essentiellement cellsmiéparation (planification, organisation
du travail et conception des postes de travail), atoix des collaborateurs (recrutement,
sélection), de [ajustement entre la qualificatioaquise et les compétences acquises
(formation, évaluation du rendement, gestion degid@®s), et de la détermination des
conditions de travail (rémunération, reconnaissgrespect des droits, négotiations, gestion

de la discipline et gestion de la santé et de & du travail).»’

La vue de main-d’oeuvre a également considérablertieangé. Dans la
période actuelle, les ressources humaines sosidgyges indispensables pour la survie de
I"organisation, ils sont des éléments fondamentdensa réussite. Les organisations savent
bien que la mobilisation optimale de main-d’oeuddenne un avantage compétitif
déterminant. La qualité de la gestion des resseuncenaines est donc un facteur clé de

succes fondamental.

Qu’en résulte-t-il ? Comme tout dans le monde subitdéveloppement, la
gestion des ressources humaines ne constitue gaexaeption. Elle est bien également
exposee a des défis variées, a des changement®latigns constantes. Elle doit réagir
effectivement, affronter ces changements et ré@oadres défis par anticipation et adaptation
a la situation actuelle. Si les organisations vauBrvivre et étre prospeéres, elles doivent
toujours réagir a la situation sur le marché duwatita sur la situation économique et
démographique, elles doivent s’adapter a des nresveechnologies, somme tout, a

I"environnement qui se transforme constamment.

3.1 Le développement au cours des siecles

La seule notion « ressources humaines » se déatopp plusieurs années.
Pendant cette période, la fonction « Administraton personnel » se modifie en fonction
« Gestion des ressources humaines ». Ce changetiepyellation signifie également un

changement de perspective et de pratiques. Tangigdgns la conception traditionnelle, le

5 ST-ONGE, S., AUDET, M., HAINES, V. et PETIT, &estion des ressource humain&sétan Morin Editeur, 1998,
p. 7-8.
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personnel était saisie comme une source des calitk fgllait minimiser, la nouvelle
conception percoit le personnel plutdt comme unssaerce dont il faut optimiser

|"utilisation.

La fonction des ressources humaines s'évoluaitageits les siecles. Les
premieres problémes de gestion du personnel, cqgmamexemple |"organisation du travalil, la
formation, la sélection ou le contrdle de la prdaug se manifestent déja au X\8iécle

guand les premieres manufactures sont apparues.

Plus tard, au XVIfi siécle, I'invention de la machine a la vapeur aubeup
changé la nature de travail. En effet, elle a pgrd@ construire des machines de diverses
sortes et de fabriquer en plus grande quantitépiisabas prix. Le travail exigeait désormais
moins de capacités, les taches étaient répétigvd'snvironnement du travail était en peu
malsain. Néanmoins, a cause de l'industrialisagieglques employés ont commencé a avoir
des problemes personnels. Heureusement, la majbesé employeurs ont réagi a cette
situation difficile et offraient une aide aux emgds pour régler leur problemes. Dans cette
période pénible, des secrétariats sociaux des raetonés se sont occupés du « bien-étre »
des employés et les premiers services orientéslaagsstion des ressources humaines sont

donc nés. A cette époque 1, leur mission a rgdigét dans gérer et controler le personnel.

Au XIX® siécle, les premiéres études sur la productivitéralail apparaissent.
Ces études ont abouti a la répartition des tachedomc a la spécialisation ainsi qu'a la
formation correspondante aux activités des employgss études ont aussi permis de

bénéficier au maximum de la force de travail.

Au début du XX siécle, avec les débuts de la syndicalisationptesiéres
« Services de personnel » ont pris naissance. thehes principaux étaient de maintenir des
relations avec les syndicats, administrer les sirdés employés et surveiller I"adaptation des
droits aux progres technologiques ou régler leblpres de rémunération, d évaluation et de

communication.

La deuxieme moitié du XXsiécle était marquée par I’expansion de la fonctio
de ressources humaines. C’est une période de dissement de la Iégislation
gouvernementale a partir des données sur le peesdouarnies par les organisations, de
I"évolution des sciences de comportement et notarhrde |"application des nouvelles

techniques de la gestion des ressources humaines.
15



La seule notion «ressources humaines » est retagmt nouveau. Elle
remonte a une époque des années 70 alors quetkdaligpes des sciences administratives et
de la gestion ont enfin convenu qu’il était plusrgeageux, tant pour les organisations que
pour les employés, d'avoir une approche indiviguetl considére les employés comme une
ressource plutét que comme un codts ou facteuralduption et comme une personne dont

les activités seraient guidés par ses émotions.

Jusqu’a récemment, la gestion traditionnelle desoteces humaines (plutét au
sens de I"administration du personnel) se condeataas aux affaires opérationnelles sans se
préoccuper des enjeux stratégiques et des problemdsficultés a gérer les ressources
humaines. Mais I'idéologie du laisser-faire n"a rmalu possible de constituer des avantages
compétitifs en cas de ressources humaines ni drélds difficultés a gérer les ressources
humaines. Pour se libérer de I"approche tradititbatee gestion des ressources humaines s'est
transformée naturellement en gestion plus stratégidont la planification constitue un

élément fondamental.

Progressivement, il se révélait que sur les resesuhumaines reposent les
avantages compeétitifs. Que ce soit du point de dege colts de main-d’oeuvre, de la
motivation, des qualifications ou de la culture tdavail, une bonne gestion des ressources

humaines se manifeste comme un facteur détermilaanst la lutte contre la concurrence.

4 LES ETAPES PRINCIPALES DE L'EVOLUTION LA
GESTION DES RESSOURCES HUMAINES

Toute I"évolution historique de la gestion des sasses humaines est plus ou
moins influencée par plusieurs étapes d’une impoetgarticuliere. Pour mieux comprendre
la gestion des ressources humaines actuelle aimsi spn futur développement, il est
important de bien connaitre les étapes principdieson développement et préciser, pour
chaque étape, les événements fondamentaux etrisé@sstiques essentielles de la gestion

des ressources humaines.
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4.1 L étape de la révolution industrielle et les

problémes liées au facteur humain

Une étape significative pour le développement dgdstion des ressources
humaines est la révolution industrielle du XlIXiécle. Elle a rapporté l'invention de la
machine a vapeur ainsi que du métier a tisseegtie I'industrialisation de mesure étendue.
Des nombreuses manufactures sont établies sundtti®pe et Ameérique du Nord. Dans ce
territoire on a donc reconnu une croissance renaétgude I"'emploi. Pendant que les
premieres entreprises étaient plutét petites, éiggpar leurs propriétaires et n"avaient pas
besoin d’une grande quantité d’employés, les nlmsvelanufactures devenaient plus et plus
importantes, ce qui a provoqué la nécessité de &pel a des gestionnaires pour embaucher
une main-d oeuvre de plus en plus appauvrie pbrigrgement entre I'employé et le patron-
propriétaire, par l'insécurité en ce qui concereemaintien de |I'emploi ainsi que la

rémunération et par la déqualification du travaithéise de la mécanisation.

De plus, la gestion des ressources humaines dengastla résidait dans les
meéthodes trés dures pour les salariés, les méttodiant tout le pouvoir aux contremaitres
qui I"ont souvent abusé et incitaient les emplogéeavailler plus fort par une supervision
constante et rigoureuse, parfois méme par |'abusavest I'intimidation. Ces méthodes
strictes ont abouti aux résultats efficaces maes @nt été responsables de la croissance de la
frustration parmi les travailleurs et de plusieuébellions sur les lieux de travail. Les
travailleurs protestaient contre le favoritisme slégs décisions des contremaitres en cas de
ressources humaines, contre le manque de toutédunar permettant d’en appeler de ces
décisions et d"espérer étre entendus en toutegudls contestaient les attitudes autocratiques

et inhumaines exprimée par la plupart de gestioegai tous les niveaux.

4.2 Les courants de pensée provenant de problemes

issus de I"époque de la révolution industrielle

Les actes de protestation, rébellion et violenegest plus et plus nombreux
sur les lieux de travail. Cette mauvaise situatioapporté, dés le début du XXiécle, un

courant de réforme qui propose trois solutions iptess :
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- le génie industriel ou |"organisation scientifiqlietravail, & la Taylof
- la psychologie industrielle et le mouvement deati@hs humaines

- l"approche de I"économie institutionnelle du trgveentrée sur le role des
syndicats et des gouvernements dans l'instaurdfiom équilibre entre le

pouvoir des employés représentés par un synditaipeiuvoir patronal
4.2.1 L étape du Taylorisme ou I"organisation scientifigudu travail

Le Taylorisme (aussi appelé « organisation sciguoif du travail ») est une
méthode de travail mise au point par Frederick WimsTaylor, un ingénieur ameéricain
provenant de la Pennsylvanie. Cette méthode censistune organisation rationnelle du
travail divisé en taches élémentaires, simplespétitives, confiees a des experts. Au fait,
F. W. Taylor proposait le recours a des travaiBespécialisés pour procéder a des études des
mouvements et des temps, pour élaborer des sysiag@seux de rémunération incitative,
pour mettre au point des programmes de formatiahestméthodes de sélection. L objectif
principal du Taylorisme est d"atteindre la meileeproductivité possible des agents du travalil
a la moindre effort et fatigue.

F. W. TAYLOR dans son ceuvreTae Principles of Scientific Managemenit
propose une réorganisation complete de |'entrepimse: |"analyse du travail doit étre
scientifique et non plus empirique. Il ajoute awpst chaque activité est découpée en taches
élémentaires qui sont examinées selon des critdeesrentabilités pour étre ensuite
réassemblées ou modifiées sous forme de procedartrication. Cette standardisation de
I"activité doit alors étre appliquée par I'ensembks ouvriers et concerner les modes

opératoires et les temps opératoires.

En fait, I'apport réel de F. W. Taylor n'a pas tétd ses outils que son
approche du perfectionnement de la productivit®/FTaylor a donné un conseil aux patrons
d’entreprises de XlIXsiécle d’investir dans des ingénieurs, des ingizatde suivi productif,

parce que ca rende possible d'observer de facohodique et détaillée le travail des

" La notion « Taylorisme » sera expliquée dans téesuivante

8 Frederick Winslow Taylor : The Principles of SciinotManagement, 1911.
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opérateurs performants. Les buts a atteindre étpremierement mesurer et standardiser les
taches afin d optimiser les gains de productivitéeuxiemement, modéliser le travail afin

d’en assurer sa standardisation.

A part ¢a, F. W. Taylor était le premier qui a asél de facon systématique,
les comportements humains au travail. De plus, dpporté plusieurs notions et remarques
comme par exemple la standardisation des procédiuegavail et de |"outillage ou la
formalisation de processus, particulierement enieretde recrutement, de formation et
d"évaluation. Il a également introduit I"applicatide la définition claire des objectifs a
atteindre. Il a mis au point une politique de régration et a apporté |"amélioration de

I"outillage.

Mais le Taylorisme était aussi en peu critigué psam manque de flexibilité,
par sa focalisation sur le travail humain et somorgnce de tous les autres facteurs qui
peuvent influencer la productivité d’une organ@matiDans cette approche, ni le travailleur
salarié ni le contremaitre n"avaient besoin d &tie a contribution, puisque la « science »
fournirait les bonnes réponses. En somme, on armuatrésoudre les problémes associés au

facteur humain sans tenir compte de I"élément humai
4.2.2 Lapsychologie industrielle et le mouvement destelins humaines

Le mouvement des relations humaines a pris naiesamec les écrits d'un
professeur américain Elton Mayo. Ses écrits comant les expérimentations menées dans
les usines Hawthorne de Western Electric dansriaées 30. E. Mayo était un homme qui a
marqué les théories du management et est censatéomdle la psychologie industrielle. Il a
établi les fondements au courant théorique le pargroversé du XXsiécle, en matiére de
management : I"école des relations humaines. Smession « relations humaines » était, des
lors, utilisée fréquemment dans les ceuvres decasi engageés dans la pratique naissante de
la gestion du personnel. La pensée de I'école eé&ftions humaines résidait dans
soulevement du fait que s’il y a des problemesedes salariés et la direction, ¢’est surtout
parce quon ne s’est pas donné la peine de coesitks besoins psychologiques des
employés et qu'on n"a pas accordé suffisammentpditiance a |"application de gestion

caractérisée par leadership, a la communicatiaedannaissance et le respect des personnes.

Au fait, E. Mayo a parfaire I'"hypothese de F.W. [bagn y ajoutant quelques
avantages pour les employés. Ces avantages sostuilemntes : environnement agréable,
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salaires acceptables et sécurité du poste aingigliemploi. Il aussi cherchait les conditions
de la meilleur efficacité, et a conséquemment dédoriportance du climat psychologique sur
le comportement des employés. Il était convaince s bonnes relations et une bonne
ambiance au lieu de travail avaient une influenegenre sur la satisfaction totale, amenée

par le travail, ainsi que sur la productivité degyés individuels.

Il a défini plusieurs principes essentiels caraséétt ce courant de pensée.
Selon MAYO?, les individus ont naturellement besoin d apparimin groupe, ils cherchent
I"estime et ["'amitié de ceux avec qui ils sont agsopour I"accomplissement d’une tache. lls

souhaitent pouvoir se montrer utiles et d"appanter contribution manifeste.

Un des effets positifs de ce courant de penséal@sinu alors |"abandon
progressif, par la majorité des employeurs, desuares de supervision orienté vers
I"intimidation et peur d"une perte de son empldeat remplacement par des méthodes plus

positives basées sur I'implantation de respect ehetud un climat de justice.

4.2.3 L approche institutionnelle ou I"'émergence des sigads et du droit

du travail

Selon les penseurs de I"approche de |I"économikuinstinelle du travail, les
problemes de relations entre les employés et lletiins d”organisation sont causée par
déséquilibre des pouvoirs entre ces deux grouged, qutoritarisme des gestionnaires et par
la précarité économique qui essuyaient les employés

Les auteurs de « The History of Trade Unionish» les époux Sydney et
Beatrice WEBB font état de deux voies de solutiahane part, les négociations collectives
par des syndicats libres et, d"autre part, deesé@igales concernant le droit du travail qui
constituaient des obligations imposées aux emplsyear | Etat.

C’est notamment en vertu de ce grand courant deépegue se sont batis les

programmes de formation en relations industriediequ’on a favorisé, dés le début du®XX

° Elton Mayo:The Human Problems of an Industrial Civilisatidsew York, Macmillan, 1933.

19 WEBB, Sydney et Beatric&he History of Trade UnionisniNew York : Longmans, Green, 1920.
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siecle, I"apparition d"un droit du travail qui armés |I"'essor du syndicalisme tel quon le

connait de nos jours.

En résumé, tout au long du XXiécle et jusqu’aux années 60, soit en tant que
domaine d"études, de recherche et d activités sgmhenelles dans la société, soit en tant que
fonction dans les organisations, la gestion desorgses humaines a été influencée par trois
courants de pensée majeurs. Les courants de pelnséeu moins contradictoires les uns par
apport aux autres et qui continuent d’exercer w@raioe influence. Parmi ces courants de
pensée se comptent : I"'approche du Taylorisme é@ppeoche techniciste), dans laquelle la
gestion des ressources humaines est concu sogtel@inin ensemble de principes et régles
dont il faut mettre au point ; I"autre courant Eapproche de |"école des relations humaines
(une approche psychosocial), dans laquelle lagreskes ressources humaines est interprétée
notamment comme dynamisme humain et ou une impmrtaignificative est accordée a
savoir-faire des gestionnaires dans les relatioisrpersonnelles ; et le dernier courant
important, I"approche des relations du travail (me approche |égaliste), dans laquelle la
gestion des ressources humaines est abordée suesnelations structurées entre les
syndicats - les représentants des employeés, dariggi les représentants de la direction,

d’une autre part.

Malgré le fait que, jusqu aux années 60, ces grandsants de pensée ont
coexisté au sein des programmes d’études et dasisaijons, ils se sont méme, en plusieurs
cas, opposees les unes aux autres, comme par exenip@ les partisans de mouvement des
relations humaines et ceux de I"économie instituidle. Ces écoles ont d ailleurs accordé un
poids prépondérant aux relation du travail, notamtndepartir de 1958 quand le professeur
américain, un administrateur du gouvernement amiériet un spécialiste du travail John
Thomas DUNLOP a fait paraitre son ceuvre dénommé « Industriztioel System ». Dans
son livre il s efforcait de procurer aux relationdustrielles un cadre de référence emprunté a
la théorie des systemes et tentait de faciliteref@ésentation de I'ensemble des variables
intervenant dans un systéme de relations du tra@aih but était de produire un jeu de
concepts qui puisse avoir une portée universelria les niveaux de I"économie américaine
mais aussi par-dela les frontiéres. L ceuvre deepsafur J. T. Dunlop a exercé une influence

importante sur le domaine des relations induséselfui en est venu a étre identifié de fagcon

' DUNLOP, J. TIndustrial Relation SystenNew York, H. Holt, 1958.
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presque exclusive aux relations du travail, c’ediré aux rapports collectifs entre employés
et directions d entreprise, dont les régles soserggellement définies par I'économique et le
droit du travail.

Evidemment, quelques héritages de I'ouvre de JDuhlop ont demeurés
jusqu'a présent: la mise en évidence d articulati@ntre environnements politiques,
technologiques, économiques, et production de ségfida mise en forme d'une sémantique
qui a servi, et qui sert toujours aux spécialistes relations professionnelles. Selon J. T.
Dunlop il est impossible de connecter observatibimerprétation sans langage théorique

commun.

4.3 Les approches modernes en matiere de la gestion

des ressources humaines

Progressivement, les approches de la gestion dsomeel et des relations
humaines ont presque été éliminées des écoleslateoms industrielles, pendant qu’elles
apparaissaient, paradoxalement, dans les écolgsstien et dans les organisations. A partir
des années 60, I"approche et la nouvelle dénommatigestion des ressources humaines »

ont continué a évoluer par le recours, entre agtieses, a |"approche systémique.
4.3.1 L approche systémique

Environ jusqu aux années 60, la gestion des resssurumaines représentait
une gamme d activités juxtaposées, mais toujours ggion d’ensemble. L application des
modeles tirés de la théorie des systémes allaihgeracette situation. La conception de
systemes était appliquée aussi par les chercheessdiciplines différentes comme la

physique ou la mathématique, et puis enfin le mamamt.

Selon les grands penseurs de I"approche systénigqlert G. MURDICK et
Joel E. ROSS, les auteurs de livre « Informatiost&ys of Modern Managemént, le
systeme peut étre défini comme une entité (par pkemne organisation) qui est orientée

vers la réalisation d’objectifs et composée d’userible d éléments interdépendants qui

2 MURDICK, Robert G. et ROSSJoel E.Information Systems of Modern Managemeneéntice-Hall, 1975.
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doivent contribuer a optimiser la réalisation dégectifs. Les auteurs ajoutent aussi qu un
systeme ouvert est influencé par |I'environnemdnfpnctionne en faisant appel a des

ressources, qui sont utilisées dans un cycle dig&dj qui se renouvelle et se régularise par le
recours a la rétroaction (régulation interne) etracanisme de distribution des résultats, qui

permet le renouvellement des ressources.

Ce qui est appliquée a la gestion des ressourcemihes de |"approche
systémique, c’est ce que cette approche impligakodd une analyse des éléments de
I'environnement ayant une influence tant sur lessgerces consacrées a la gestion des
ressources humaines que sur les activités et desghe I"organisation devrait atteindre. La
gestion des ressources humaines, en tant que ystésage d une organisation, doit suivre des
buts conformes a ceux du systeme global dans lewpartient. En méme temps, le
systeme de l'organisation est influencé par cesgudéroule dans n’import quel de ses
sous-systemes (on parle donc de I'interdépendathaed) Je systeme de gestion des ressources

humaines ne fait pas exception a ce principe.

L approche systémique présume que pour chacunactiggés de gestion des
ressources humaines on définit strictement les Butstteindre ou la contribution a la
réalisation de résultats désirés. Cela permet dhaglir une plus grande cohésion de
I'ensemble des activités de gestion des ressolmoasines et d effectuer une évaluation,
pour autant que I'on s’est donné la peine de fampbur chaque but visé, des normes et des
indicateurs qui permettent de porter un jugemeait slur la mesure du succés ou de |"échec

des activités.

Deés I"apparition de |"approche systémique et sqiicgtion a la gestion des
ressources humaines, toutes les activités de gestés ressources humaines peuvent
systématiquement faire I"objet d"une évaluatiotede contribution a la réalisation des buts a
atteindre au sein de |'organisation. De plus, len¢ée « interdépendance » entre les sous-
systemes et le systéme permet de déterminer qlada dans quelle mesure les ressources
humaines ont aidé a réaliser les objectifs glolhitoute organisation.

4.3.2 L approche stratégique

Dans les années 80, une dimension stratégiqueutadjoa |"approche
systémique. Cette circonstance a provoqué une roaitiliin encore plus importante des
pratiques de gestion des ressources humaines.ragques ont été tellement transformées
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gue Dennis J. KRAVETZ, président de « Kravetz Assies », une entreprise de consultation

en ressources humaines, a parlé dévelution des ressources humaines .

Professeur A. PETIT introduit dans ses écritEmergence des nouvelles
pratigues de gestion des ressources humaines adeecthéorique» |"approche stratégique
commeun modele qui tente de réunir diverses activitéssies en fonction de | obtention de
résultats et qui les integre en un ensemble orieletdacon prospective vers les besoins de
I"organisation, le modéle qui fait de plus en phppel & une perspective stratégigtfe

Professeur L. BELANGER désigne le concept de sii@télans le contexte de
la gestion d’entreprise en tant quele orocessus de formulation et de mise en ceuvre des
moyens appropriés en vue d atteindre les objedtiise entreprise et de réaliser sa mission,

dans un environnement difficilement prévisibleoeteinent concurrentiek *°

H. MINTZBERG, professeur d’organisation a [ Indtitueuropéen
d’administration des affaires (INSEAD) de Fontaleaben France, mene de nombreuses
recherches sur le management et les organisatiogéreérale. Ses recherches sont orientées
vers la nature et les styles de travail de gestigiintéresse également a savoir les formes
d’organisation et le mécanisme de formation deatégjies. Il apporte donc un apport
considérable a la réflexion sur le concept deé&gratdans un texte nommé.@s organisation
ont-elles besoin de stratégies ? Un autre poinvvde» ou il se répond a cette question en
disant que oui, les organisations ont réellement besoin datégies pour se donner une
direction, assurer la coordination des activitéespebmouvoir | efficience et |"efficacité dans

des conditions de cohérence, malgré I"adverstfé »

¥ KRAVETZ, Denis JThe Human Resource Revolution : Implementing Progreddanagement Practices for

Bottom-Line Succesossey-Bass, San Francisco, 1988, p. 208.

“PETIT, A.Emergence des nouvelles pratiques de gestion desues humaines : le cadre théorigD®cument
90-4, Université de Sherbrooke., 1990.

' BELANGER, L. « La nature et I"évolution de la gestites ressources humaines », damestion stratégique et

opérationnelle des ressources humaims,cherville, Gaétan Morin Editeur, 1993, p. 21.

' MINTZBERG, H. « Les organisation ont-elles besainstratégies ? Un autre point de vuGestion vol. 12, n° 4,
1987, p. 9.
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Professeur Alain GOSSELIN, membre du Bureau desirasimateurs de
I'Ordre des conseilleurs en ressources humainesnetelations industrielles agrées du
Québec, ajoute ceci :@uand les principaux actifs d'une entreprise samitenus dans les
connaissances et les habiletés des employés pjugdtans les inventaires, les immeubles et
la machinerie, les gestionnaires responsables diemtations stratégiques d’une entreprise
n‘ont pas d’autres choix que de mettre le factewmdn au centre de leurs

préoccupations»'’

En résumé, la conception de gestion stratégiqueligaig a la gestion des
ressources humaines, raffermit le lien entre |'eride des activités de gestion des ressources
humaines et les stratégies de I'organisation. Aletuent, tous les gestionnaires imposent
|"approche stratégique en ce qui concerne la gedis ressources humaines et soulignent la
nécessité de considérer les employés comme urairessstratégique et comme un moyen de
lutter contre la concurrence. Nous allons nousquéiper de cette approche stratégique dans

le chapitre suivant.

" GOSSELIN, A. « Repenser les roles des professiommetessources humainesGestion vol. 22, n° 2, 1996,
p. 297.
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Il LA PLANIFICATION STRATEGIQUE DES
RESSOURCES HUMAINES

Geérer les ressources humaines d'une fagon stragégiogpose a tous
I"apprentissage de nouveaux roles et le développedenouvelles compétences. Il faut se
rendre compte que la formulation d"une stratégastrpas si facile. Elle nécessite en effet une

approche particulierement créative. De plus, ldgétion est souvent encore plus difficile.

L'idée de stratégie consiste a accomplir plusiaativités. Il faut d"abord
délimiter les objectifs a atteindre et puis spécifes méthodes et les moyens de réalisation de
la stratégie. A ces deux activités fondamentalapgtent encore d autres activités qui sont
€galement importantes, il s'agit du diagnostic, atape preévisionnelle pour alimenter le
concept stratégique, et de I"évaluation, qui sedrapléter la réalisation et a vérifier le degré
de mise en ceuvre des buts visés. Le processus @atgestion stratégique consiste alors de

guatre étapes : le diagnostic, le choix d"uneégrat la mise en ceuvre et |"évaluation.

Pour accomplir le diagnostic, il faut faire deux abses, celle de

I’environnement externe et celle de I"environnenigetne.

Le terme « environnement externe de I'organisatiorous fait penser qu’il
s’agit de quelque chose qui se trouve a |I'extédeull organisation. Mais définir ce qui est
I'environnement externe n’est pas si facile. Emrtefl est souvent difficile de délimiter

précisément les frontiéres de I"organisation.

Néanmoins, on peut répartir I"environnement extelemd organisation en
plusieurs composantes qui ont un impact significedir chaque organisation. Il s’agit de
I’économie, la technologie, la main d’oeuvre, lakeuwrs et attitudes ou les lois. En ce qui
concerne de I"économie, il faut prendre en conata#r le contexte générale économique, le
taux d’inflation, la productivité, le taux de ch@yea la concurrence ainsi que le produit
national brut. Au niveau de la technologie, il faatrendre compte de son développement tres
rapide amenant toujours de nouvelles inventionisraivations. En traitant la main d oeuvre,

il faut surveiller par exemple I'évolution de lapoptation active, le vieillissement de la
population, la féminisation et autres informatious peuvent avoir des impacts stratégiques.
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Tous les composantes de |"environnemnt externéodgahisation vont étre traités plus tard

dans ce chapitre.

En parlant de I'environnement interne de |'orgdiisa dans le cas de la
gestion des ressources humaines, on pense a ptuslemaines comme le domaine des
effectifs, des mouvements du personnel, des qeeiiins et compétences du personnel ou de
ses comportements. Le sujet de I"environnementniatde I"organisation va également étre

développé plus tard dans ce chapitre.

Le diagnostic est suivi par le choix ou la formigdat de la stratégie de
ressource humaines. En général, la stratégie tomstne méthode de passer d’une situation
présente a une situation désirable. Le choix de¢rédégie de ressource humaines est composé
d'un développement de plusieurs objectifs prigetiet des plans d action privilégiés.
Chaque stratégie de ressource humaines est le¢atédeall’interaction de nombreux facteurs

qui la déterminent.

L"action suivante est la mise en ceuvre, autremént arganisation ou
I"exécution. Elle réside dans |"élaboration d"uarception de la stratégie et ensuite dans son

implantation.

L"action finale, c’est I'évaluation. Cette actiammprend |"examination de la
mise en ceuvre de la stratégie choisie. Pour toet dile vérifie dans quelle mesure les buts

visés étaient accomplis.

La ressource humaine est un élément difficile @mg&ependant, I'importance
des ressources humaines pour le succes organisatisemble de plus en plus appartenant
dans le monde du management ou de la gestion. &seitcsous |"angle de qualification, des
colts de main-d oeuvre, de la motivation, de laucelou des comportements, la ressource
humaine se fait valoir jour par jour comme un élgtmeecisif en ce qui concerne la lutte

contre la concurrence.

Malheureusement, cet élément de lequel dépendcleeswd une organisation
est aussi difficile a gérer. Il suffit de se rendmmpte de tous les facteurs introduisant
I'incertitude comme par exemple un caractere coxeptie I'nomme ou de femme au travail,

une multiplicité des activités de ressources hugsttisponibles pour réaliser un but ou des

27



délais nécessaires a |'obtention des résultatseomsv Ces facteurs rendent difficile la prise

de décision en cas de ressources humaines.

Les responsables de la planification des ressolmgemines jouent des réles
tres diversifiés et pas toujours faciles. En clss@nt des buts et des moyens de ressources
humaines conformément a la stratégie, ils devramerj un réle stratégique. Tandis que leur
réle analytique consiste a étudier des forcesibtefsses de I'environnement interne, le réle
prévisionnel consiste a la surveillance des tergmrde |'environnement externe et a la
prévision des effectifs. Ces professionnels deorgses humaines jouent également un role
administratif et un réle de contrdle qui réside sliévaluation des résultats obtenus par la
stratégie de ressources humaines. Pour plusieafespionnels de ressources humaines,

certains de ces réles constituent toujours un défi.

Comme on a déja mentioné, le proces de la platiditatratégique peut étre
divisé en quatres étapes : le diagnostic, le clibune stratégie, son mise en oeuvre et

I"évaluation des résultats. Ces étapes sont deenitelétail dans les paragraphes suivants.

5 LE DIAGNOSTIC

Le diagnostic des ressources humaines est un podessionnel qui réside
dans des analyses des changements relevant derdrerement externe ainsi que de

I’environnement interne des ressources humaines.

Définir I"'environnement externe n’est pas une tdelede. Dans I"hypothése
ou I"organisation occupe un espace deélimité, uitdége dont on peut imaginer les frontieres,
I'environnement externe peut étre congcu comme tmutqui se trouve en dehors de
I"organisation. Mais il n"est pas toujours possiedélimiter les frontiéres de |I"organisation.
En fait, les frontieres de I|'organisation sont déees plutdt comme quelque chose
d’abstrait. La majorité des gestionnaires conviehmgie |’environnement externe est un
ensemble mobile d’information et de ressourcessyargernes ou externes, ou percues

comme telles par certains de ses membres.

Au contraire, par la notion d’environnement inteere parlant de ressources

humaines, on comprend alors tout ce qui se trouuatarieur de I"organisation. Les facteurs
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« internes » sont tels que les effectifs, les mmerds du personnel, leurs compétences et

qualifications ou leurs comportements.

5.1 L’environnement externe de |"organisation

Selon T. WILS et ak on peut distinguer trois typésnvironnement externe :
général, immeédiaet spécifique. L environnement général contient semgint tout se qui se
trouve dans le monde des affaires, en d autres égrndans la région ou se trouve
I"organisation, sa ville, son pays et méme le moed#er. L environnement immédiat
comprend les clients, concurrents, fournisseursnég de réglementation, syndicats, ou
associations commerciales. Finalement, |"envirorer@nspécifique peut étre définie comme

les facteurs de I"environnement externe qui soopms & une seule organisatioh.

Il existe plusieurs composantes de |’environnenesitérne de |'organisation
qui sont liés a la planification stratégique dessoairces humaines. Dans ce mémoire, nous
allons nous préoccuper de cinq composantes prilesipd économie, la technologie, la main-

d oeuvre, les valeurs et attitudes et, finalementlois.
5.1.1 L"économie

En ce qui concerne |"état d"économie, il fait gade I"environnement général
de chaque organisation. Faire |'analyse de fone#orent économique peut étre tres
compliqué. Pour meilleure compréhensibilité, ontgegrouper I"environnement économique
en plusieurs catégories : le taux dinflation, faductivité, le taux de chémage, le produit

national brut et la concurrence.

Le taux d’inflation constitue un élément importdetl’environnement externe
en représentant I"évolution des prix payées parfamdle moyenne vivant en ville pour un
ensemble de biens et des services. Elle se mesumaogen de l'indice des prix a la
consommation. L'I.P.C. (Indice a la prix de consatiaon) est tres important de vue des
organisations parce qu’il contribue a détermingamonent les prix des produits ou services

et les augmentations de salaire au sein des oggmms. A la notion de l'inflation se

BWILS, T., LE LOUARN, J.-Y., GUERIN, GPlanification stratégique des ressources humaihes presses de
I"Université de Montréal, 1991. p. 137.
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rattachent aussi les termes comme la désinflatida @éflation. Quand les prix continuent a
croitre mais a un rythme ralenti, on parle de didion. Alors que la déflation marque la
situation qu un grand nombre de prix sont en traitbaisser.

Concernant la productivité, elle signifie la protio par heure travaillée. Elle
est influencée par de nombreux facteurs, par exeonme réglementation excessive, réduction
des dépenses de recherche et de développemerau riliavestissement inadéquat ou main
d’ceuvre changeante. Par exemple la proportion dgdogés du secteur tertiaire ou la
proportion des hommes et femmes sur le marchéaghaitmpeuvent influencer la productivité

de facon significatif.

Le taux de chdmage ou le niveau d’emploi constitnefacteur également
important pour mesure |"état de I"'environnemennénuque. Elle varie selon les régions et
villes individuelles. En faisant une analyse deVieonnement externe, il faut donc disposer

de donnés relevantes et actuelles.

Le PNB, produit national brut se compose de quatrments composants : les
investissements, les dépenses de consommationgdéesenses de gouvernement et les
exportations nettes (c’est-a-dire la differenceestds exportations et les importations). Le
PNB n’est pas facile a mesurer car il se changstaomment. De plus, son évaluation est faite

a partir des données incomplétes et doit étreéé\astout moment. Malgré ca, le PNB est trés

souvent considéré comme un bon indice de la sant@éiique d"un pays.

Les analystes doivent également bien surveillecdacurrence. Il y a des
différents dimensions de la concurrence : la caecwe locale, régionale, nationale ou
internationale. Elle peut étre faible ou forte. fait, la concurrence varie selon I"état général
de I'économie. Si elle est en croissance, la demaadaugmenter et la concurrence sera

moins forte, @ moins que de nouveaux arrivantstréensur le marche.

Ces catégories de I"'environnement économique bmert décrites ci-dessus
ne sont pas les seules. Ca dépend sur chaque satjamj quels éléments elle va surveiller en
matiere économique. Parmi les autres éléments tagapaent par exemple : le taux d’intérét,
les ventes au détail du pays, I"activité boursiérées niveaux d”épargne et de crédit dans une

population donnée.
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5.1.2 Latechnologie

La technologie constitue une seconde composanteentedie de
I'environnement externe d’une organisation. Ceti@posante est tres intéressante car la
technologie change le plus vite de tous les compesade |'environnement externe et
représente le plus d’opportunités pour une enseprklle améne donc un processus

d’innovation.

G. STARLING (1984)° a divisé le processus d’innovation technologicque e
huit étapes. Les quatres premieres traitent laereble, les deux suivantes sont consacrées au
développement de produit et les deux derniéresernant la production et le marketing de

I"innovation.

La découverte scientifique représente la premitapeéde I'innovation. Celle-

ci est a I'origine de la majorité des innovatioeshhologiques. La seconde étape réside dans
la proposition dune théorie ou d'un concept basé les techniques et connaissances
existantes. L objectif de |"étape suivante estddfication expérimentale de la théorie. Alors
gue pendant la quatrieme étape on prouve que dai¢hérifiée est valable dans des diverses
conditions, la cinquiéme consiste a essayer le @amuyroduit a I"extérieur des laboratoires et
est déja une domaine du développement. A la sixiétape, la nouvelle technologie est
introduite sur le marché ou elle est encore maogliBé testée. L étape suivante est celle de
I"adoption généralisée de I'innovation technologidtt finalement, |"étape derniere est celle

de I'utilisation de la nouvelle technologie a dfasi fins et |"adaptation a d"autres fonctions.

L"énumération de ces étapes nous permet de régliget’ innovation est un
processus longue et compliqué. Il est aussi a nqter la quantité des innovations
technologiques est énorme et elle progresse taljeugue I'innovation technologique est

connecté étroitement avec le monde d entreprise.
5.1.3 Lamain d ceuvre

La main-d"oeuvre est une notion générale qui déeriisemble des personnes
qui travaillent et des personnes en chémage. Luéwol de la population active (comportant,

¥ STARLING, G.The Changing Environment of BusineBeston, Kent Publishing Co. 1984.
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entre autres, les composantes comme le vieillissenhe la population ou la féminisation,

etc.) est un élément tres important en ce qui coedéanalyse de |I’environnement externe de
I"organisation, les planificateurs doivent le siltgepour en évaluer les impacts stratégiques.
L' importance numérique et notamment la composifgaion la profession, le sexe, le statut
ou I"age) et la disponibilité anticipée de certaagments de cette population comptent parmi

les principales renseignements permettant suiviratesformation.

En parlant de quelques mesures de base de la fopuwative, il faut d"abord
définir précisément les deux composantes de lalptpo active et puis présenter les taux

diffusées par les organismes statistiques pouresurar I'importance.

Premierement, la population active est I'ensemiele gersonnes en age de
travailler (de 15 a 64 ans en République tchéque)sqgnt disponibles sur le marché du
travail, les personnes ayant un emploi (populaBgative occupée) ou celles qui sont au
chémage a I'exclusion de celles qui ne cherchestdpamploi (comme les rentiers ou les
personnes au foyer). Alors, la population activecempose de personnes occupées et de
chémeurs. Par les personnes occupées on compemcvailleurs qui occupent un ou plus
d’un emploi. Méme une personne qui ne travaille quelques heures par semaine est une
personne occupée. Toutes les personnes dont le deréravail est inférieure de la durée
Iégale (40 heures par semaine en République tch&que classées en tant que travailleurs a
temps partiel. Le temps partiel peut étre mis ecgkoit sur décision de I"'employeur, soit en
application d’un accord collectif, soit a la demauid I"employé. Il est & noter que le temps
partiel est toujours plus en plus populaire. Laxifeme partie de la population sont des
chémeurs, c’est-a-dire les personnes sans travéiks a travailler et recherchant activement

du travail.

Parmi les mesures de base de la population aetsvpllis importants comptent
le taux de chdmage et le taux d activité. Le taexckddmage représente le pourcentage des
personnes au chébmage par rapport a la populatiivea€ est la mesure statistique la plus
connue du grand public. Elle figure en tant queetsde nombreuses conversations, qu’il
s’agisse de disparités régionales ou industrietlesperspectives d’emploi ou encore de
["avenir économique du pays. Pour les planificateeite indique le niveau de disponibilité de
la main-d"oeuvre. L autre taux, le taux d activignifie le rapport entre le nombre d actifs
(actifs occupées et chémeurs) et la populationlgatarrespondante. Méme s’il n’est pas

autant utilisé que le taux de chémage, le tauxtiite souleve beaucoup d’intérét de la part
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des planificateurs. Cette mesure signifie la proporde ceux qui travaillent ou veulent
travailler, parce qu’elle ne prend pas en condidéraeux qui ne recherchent pas activement
un emploi mais qui souhaiteraient travailler (appdés inactifs découragés).

On a déja mentionné qu'une de composantes suegiltke [angle de

I"évolution de la population active est le viegksnent de la population. Le vieillissement est
congu comme la croissance de la part des persdigss dans la population totale. I
s’expliqgue notamment par la diminution du taux éeohdité et par la hausse de I'espérance
de vie. Evidemment, le vieillissement de la popafata des conséquences négatives sur
I’économie. Il est bien souvent saisi comme unegehpour la société dans les termes de la
croissance des pensions de retraite, des fraiscmédi des risques de dépendance, etc.
A cause de vieilissement de la population les déese de retraite augmentent. Les
gouvernements des pays peuvent lutter contre tamnf@yennant un financement avec un
ensemble de mesures souvent jugées impopulairks mhat de population en général, mais
mesures vraiment indispensables. Parmi ces mesonmgstent par exemple : 'augmentation
des cotisations et des taxes, la réduction desndépeet des prestations de retraite et de santé
et les diminutions d’autres dépenses et investisatsrpublics, etc. Concernant les dépenses
de santé, 'augmentation de la part des persongéssadans la population provoque une

augmentation des dépenses médicales par téte.

Le composante suivante constitue celui de la fé&ation. L'intégration des
femmes au marché du travail est en hausse peretadernieres décennies. Ce changement
est causeé par |I"évolution des valeurs et des @dtules femmes a I"'égard du travail et de la
famille. Apres la Deuxieme Guerre mondiale, les rfeaa se sont rendu compte du réle
différent qu’elles pouvaient jouer dans la socdgéce temps-la. Pendant cette période, un
grand nombre de femmes ont rejoint le marché duailtad_a deuxieme vague de I'intégration
des femmes au marché du travail se déroulait ats@es années 90 quand les femmes ont
commencé d'occuper des métiers non-traditionnefsnme® par exemple ceux de policier,
électricien, etc. Cependant, la diversification dbeeix professionnels féminins s’est produit
en particuliere au sein des professions libéraléssgrofessions de direction, par exemple les
professions associées a |'administration, a la oiéee aux sciences naturelles ou aux

mathématiques.

Il est claire que le taux d activité des femmestioorera a augmenter dans le

futur. Malheureusement, il existe toujours un égdus ou moins considérable entre les
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revenus des hommes et ceux des femmes. Cetteedif®rdonne lieu a discussion et pose

également la question de la discrimination.

Un autre changement qui a transformé |"état d@datsn de la main-d oeuvre
est la scolarisation accrue. Le nombre d’annéescdiarité accroissait et le niveau des
connaissances donc augmentait au cours des dergiécennies Le nombre de diplomés de
I"enseignement supérieur est en croissance coastnémergence d'une main-d oeuvre
professionnelle devenait de plus en plus importa¥ii@is le systéme d’enseignement n’est
pas le seul qui contribue a I"accroissement desaiesances. La télévision, les journaux, les
divers programmes d’éducation continue et de faomaprofessionnelle contribuent

également a rendre la main-d”oeuvre plus instruite.

En méme temps avec |"augmentation du niveau dergéolil y a un autre
facteur de transformation de la main-d”oeuvre.db& d"un déplacement de la concentration
des travailleurs vers les professions a caractéedldactuel au préjudice des professions

associées avec les sciences sociales, |"'admiiostiai la direction.
5.1.4 Les valeurs et attitudes

Aux divers composantes de |'environnement externmed organisation se
rattachent également les valeurs dominantes declaté a une période donnée ainsi que les
attitudes, morale et comportements de gens. Leeterwaleur » peut simplement étre défini
comme l'importance attribuée a quelque chose. Equtceoncerne |I’'environnement externe
d’une organisation, le terme de valeur se manifpkt®t sous une forme collective. Par
exemple l'importance attribuée a la sécuritée soitersl facons se manifestera par
I"accroissement du nombre de systémes d alarmepalees d assurance et, concernant la
sécurité d’emploi, par des clauses de conventitiactive de plus en plus nombreuses a ce

sujet.

L"ensemble des valeurs partagées par une socigtérioment donné crée une
idéologie. On peut diviser des idéologies en callgissont conservatrices et celles qui sont
radicales. Evidemment, les gens représentant éwogie conservatrice trouvent important
de conserver les choses telles qu elles sont. Atraice, les gens qui favorisent une idéologie

radicale vont encourager une rupture avec la siaictuelle.
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Naturellement, comme tout dans le monde, les valetmttitudes s évoluent
aussi. En général, il semble possible de décriegrguoies d évolution des personnes au
travaille: en premier lieu, elles cherchent plusauibnomie ou d’indépendance,
deuxiemement, elles refusent de plus en plus Ifi@itbiérarchique traditionnelle, puis elles
sont beaucoup plus soucieuses de |"équilibre desrelifférents étapes de leurs vie, et en

dernier lieu, elles cherchent de plus en plus dgdas leur permettant de s"épanouir.

En ce qui concerne la recherche de I'indépendande Bautonomie, il est a
noter que les gens veulent toujours de plus en plesdre en main leur destin. Avant, un
travaillant moins scolarisé et moins renseignésssrdroit au travail était plus dépendant par
rapport a son employeur. Au contraire, sa loyawdétable ou contrainte était fortement
élevée. A notre époque, les travailleurs ont, Isi@n une certaine loyauté par rapport a leur
employeur, mais ils en ont notamment envers eux-@sé@ertainement, ¢ est la scolarisation
croissante qui a contribué a développer cette tesganais il y a aussi un autre élément qui a
joué un réle important — la crise économique. Blieausé des restructuralisations ou fusions
de nombreuses organisations, certaines organisataoh méme disparu et beaucoup des
emplois ont été supprimés. Ceci a amené les gessrévaluer leurs rapports avec un

employeur et de plus en plus des personnes ont eongra travailler pour eux mémes.

Ce qui représente toutefois un plus grand changedervaleur, c’est sans
doute le rejet de I"autorité. A la place de trdeails subordonnés on parle aujourd”hui plutot
de collaborateurs et les futures ressources husaireecepteront plus un modele autoritaire

de gestion au sein de |"organisation.

En ce qui concerne la recherche de I"équilibre dange, elle va dorénavant
devenir de plus en plus importante. Le rythme de ast de plus en plus rapide. Chaque
personne joue plusieurs roles dans la sociét&dléede parent, d’employé, de citoyen, de

consommateur, d"ami, etc. Il faut alors mieux orggmnet répartir son temps.

Une autre attitude spécifique pour la période prigsest celle de besoin de
défis. Ce qui est de plus en plus caractérisé fEsujeunes travailleurs, c’est le fait qu’ils
veulent des défis au travail, ils ont envie du gitaet des occasions de se développer. lIs
veulent beaucoup et tout de suite. Ills cherchent dtes emplois épanouissants. Les jeunes

sont impatients, on peut estimer que les futursowses humaines ne toléreront pas des
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emplois ennuyeux, routiniers, dans lesquels ilgepent peu. Les jeunes veulent autant de

succes que leurs prédécesseurs mais plus et ppugtv/sinon, ils iront ailleurs.
5.1.5 Leslois

Finalement, un élément le plus explicite et le phugératif de I"environnement
organisationnel est représenté par des lois. lissttaent des contraintes auxquelles les
organisations ne peuvent se dérober et alors oimhpact majeur sur le style de gestion au

sein de |"organisation.

5.2 Les caractéristigues de I’environnement externe

Dans cette partie nous allons éclairer en quoiistsEenvironnement externe
d’une organisation. Car la principale caracténsiqg un environnement externe s’évolue et
se modifie toujours, nous allons nous inspirer aléhorie des deux chercheurs DESS et
BEARD ?° qui ont utilisé quelques dimensions pour défifénlironnement externe et pour
pouvoir mesurer ses variations. Ces deux cherclsuggerent trois caractéristiques de base

pour décrire un environnement externe mamificence sacomplexité et sonrdynamisme

La munificence d"un environnement externe désigneapacité a affronter une
croissance soutenue. Autrement dit, il s’agit derithesse d’un environnement. Les
environnements munificents disposent de plus dmtgses que les autres et cela permet aux
organisations de prendre son essor et d’innoves. drvironnements plus riches attirent
également des organisations qui n’en font paseparéiis qui voudraient bénéficier de leurs
largesses. Dess et Beard ont comparé cette castiqtéx selon cinq mesures. Toutes ces
mesures s’associent au taux de croissance d’wusecactivité la croissance de vente, la
croissance de I'emploi, la croissance en valeuutge, la croissance de la marge nette et,

enfin, I"'augmentation moyenne du nombre d’étabtisses

Concernant la seconde caractéristique, la complediun environnement
externe, elle désigne ["hétérogénéité et la diiergsies activités de [organisation.

Naturellement, plus les activités de |organisatisont diverses et hétérogenes, plus

20DESS, G. G. et D. W. BEARD. Dimensions of Organagil Task Environment&dministrative Science Quarterlyol.
29, mars, 1984, p. 52-73.
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I'environnement externe de |'organisation aura dand a étre complexe. La complexité
abouti a élever l'incertitude, alors nécessite plantation de mécanismes de traitement de
I'information de qualité supérieure. En somme,gamisation dont les activités sont diverses
et hétérogénes exige des ressources variées poduingr les biens et services variés. Une
telle organisation affrontera alors une plus gracmipétition pour atteindre ces inpatset
disposer des outpufd. Organisation comme celle-ci se trouve donc dansnvironnement

complexe.

Dess et Beard distinguent six mesures de la con@lebe I"environnement
externe. Quatre mesures regardant la notion deeotration géographique du secteur
d"activités : da concentration géographique des ventes, la canaton géographique de
I"'emploi total, la concentration géographique detabfissements et la concentration
géographique de la valeur ajoutee Et deux mesures suivantes traitent la condsmraes
inputs et des outputs< la concentration des inputs du secteur d acsvitéa mesure dans
laquelle une grosse quantité d’inputs est fourrde yn petit nombre d’industrieset « la
concentration des outputs : la mesure dans laguglle grosse quantité d outputs est achetée

par un petit nombre d’industries »

La caractéristique suivante, celle du dynamisme @&nvironnement externe,
se rapport a son instabilité, son caractére turbbud¢ imprévisible. Plus |'environnement
externe est instable, turbulent ou imprévisiblayspil est dynamique. Dess et Beard ont
encore reparti cette caractéristique de I|'enviroreré externe en trois sous-dimensions

suivantes : 4 dynamisme du marché, la turbulence et le dymamitechnologique.

En premier lieu, le dynamisme du marché est mekudd quatre méthodes :
«la dispersion de vente, la dispersion de |"'empidispersion des marges et finalement et

la dispersion de la valeur ajoutée par apport a teredance historique.

La sous-dimension suivante, celle de la turbulerest, décrite par deux
indices : d’effet total d'un changement dans la productios detres industries sur une

industrie en particulier et la proportion de la gioction d"une industrie vendue a d autres

2L Inputs = intrants dans le systéme de productionémique, par ex. : des matiéres premiers

22 Qutputs = des extrants, des éléments issus ghodeiction économique - les produits finals
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industries pour transformation ultérieure Ces deux indices indiquent que le terme
« turbulence » est relié a celui de dépendanceedbuganisation par rapport a d autres. Les
organisations fabriquant des produits semi-finiscelles dans le secteur de sous-traitance se
trouvent dans un environnement turbulent, parceoggetransformations dans la production
de leurs clients ou de leurs fournisseurs ont déstseconsidérables sur leur propre

production.

La derniére sous-dimension, le dynamisme technglmgiest mesurable selon
trois indices: 4a croissance du nombre d’établissements dans wtelwge donné, la
proportion de la production d’un secteur qui eshdge pour investir et le pourcentage de
chercheurs et d’ingénieurs dans l'industsieCes trois indices, dépendant de la méme
dimension, affirment le contexte entre les investisents en équipements, l'innovation

technologique et la croissance du nombre d"étapliseats manufacturiers.

Apres avoir défini et mesurer ces indices, Ded3egird ont calculé des scores
pour chacune de ces trois caractéristiqgues deit@mement externe. lls ont pu classifier un
échantillon de quelques 52 secteurs industrielsleuir460 que comptait la classification
ameéricaine. Pour pouvoir imaginer cette classificatintéressante, on peut introduire un
exemple : c’était le secteur de I"équipement in&diguie qui était le plus munificent, il était
suivi, étonnement, par secteur des céréales popetie déjeuner. En ce qui concerne la
caractéristique du dynamisme, c’était le secteuméeaux en feuille suivi du secteur du
rembourrage qui était le plus dynamique. Finalemésvironnement le plus complexe était

celui des entreprises de fibres organiques et delt@pis et moquettes.

Il est a noter que ces trois caractéristiques ervifonnement externe sont
indépendantes les unes des autres. C’est-a-direngironnement des entreprises de matériel
informatique est le plus munificent des 52 secteirseest en méme temps seulement
modérément dynamique et complexe. Celui du remhgarrest tres dynamique mais

seulement un peu complexe et encore moins munificen

Nous avons introduit la recherche de ces deux aotalelle présent un apport
remarquable dans le domaine des caractéristiquésddronnement externe. Néanmoins,
cette recherche était critiqué pour ses limitestamonent pour mesurer que de
I"'environnement immeédiat des organisations, podiaiteque la majorité des indices proposés

concernent la croissance et l'instabilité du maddgs lequel fonctionne I'organisation. En
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effet, I'organisation se trouve dans un environmgmgénéral (cela veut dire un
environnement économique, technologique, socighljéetc.) qui influence également son
développement. La deuxieme critigue porte sur le dae les chercheurs n“ont mesuré
I"'environnement immeédiat que par des moyens olfgedie terme d”environnement concgu
présenté ci-dessus amene a penser que les gestsnelales spécialistes de la planification

mesurent également les caractéristiques de |'amament externe de maniére subjective.

En vue de dépasser ces limites T. WILS ef’giroposent des caractéristiques
qui leur semblent plus appropriés a décrire unrenmement externe. lls en suggerent six qui

reprennent celle de Dess et Beard en y rajoutanitids caractéristiques:

a) «la munificence de Ienvironnement telle qu'elle & édléfinie

précédemment en termes de croissance du matché

b) «la stabilité¢ de I'environnement, qui décrit le cetere prévisible des
changements. Plus, I"environnement change de @irebtusquement, plus

il est instable»,

c) «l’homogénéité (ou son contraire) de [|'environnememti traduit
I"appartenance d'une entreprise a un (ou plusieg®)s-environnement.
Une entreprise diversifiee qui opere sur plusiemnarchés puise des

ressources ou fait face a des contraintes diversses

d) «la complexité de I"'environnement, qui mesure le brend’ intervenants
externes dont [‘entreprise doit tenir compte. Plies nombre des
intervenants augmente, plus les informations atdracroissent et plus

I"environnement externe devient complexe

e) «la vitesse de changement de I'environnement, quiuit le fait qu'un
environnement externe peut changer plus ou moipgleanent. Plusieurs
environnements externes changent rapidement, d&spts. Ainsi en est-il
des modes, de |I'engouement subit pour tel produitted service» et

finalement,

2 WILS, T., LE LOUARN, J.-Y., GUERIN, GPlanification stratégique des ressources humaihes presses de
I’Université de Montréal, 1991, p. 161-162.
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f) «linfluence de Ienvironnement, qui mesure jusqujael point
I'environnement externe a du poids sur |'entrepristous cette
caractéristique, on retrouve le temps qui s'écaeiére un changement
dans I"environnement et un changement dans |"osgéioh. La notion
d’influence recouvre celle de causalité entre limmnement et
I"organisation (c’est-a-dire si A change dans liemnement, alors B
change dans I"entreprise

5.3 Les analyses de I"environnement externe

L"analyse des changements de |'environnement extnstitue un élément
indispensable au sein de la planification stratégigles ressources humaines. Dans ce
chapitre nous allons indiqguer comment faire le lgmtre I"environnement externe et la
stratégie de ressources humaines. Nous allons négaleexpliquer comment classer les
dimensions de [’environnement, comment caractérieser changements et, finalement,

comment les analyser.

Le proces complet de l'analyse de I’environnemetieree consiste en
balayage qui est suivi par prévision. Le balayagescanning) a trois phases : la surveillance,
la perception avec ou sans validation et la red¢teeractive. La prévision peut étre
décomposée en analyse, interprétation et traductienproceés complet puis abouti aux

prévisions et hypothéses.

Tout d"abord il faut se rappeler I'importance eiféiculté de bien analyser les
changements de |’environnement externe. Il eserweht important de faire une bonne
analyse des changements de |"environnement extamné&absence ou |'imperfection des
analyses peut avoir des conséquences incalculgbles| organisation. Car la réaction de
I"organisation s"appuie fortement sur les résuliats analyses, il est vraiment nécessaire de
bien et profondément analyser I"environnement agtell n’est pas possible de s’adapter a
son environnement sans avoir connaissance de cée dait évoluer. Et si on a mal ou
insuffisamment analysé les changements qui doivegwnner la réponse, on éleve des
chances de ne pas réagir adéguatement. En sommestilnécessaire danalyser
convenablement les changements qui interviennest,okganisations qui ne le font pas

s’exposent a des risques inutiles qui peuvent nadoetir a leur disparition.

40



Accomplir une bonne analyse n’est pas une tachiée.fdes raisons sont
diverses, il y a des raisons reliées a I'inforrmatie-méme, celles touchant a la capacité de

prévoir ou celles qui concernent la personnalit@ldnificateur ou gestionnaire.

Les difficultés reliees a I'information se produisguand le gestionnaire ou
planificateur ne dispose pas d’information compétsuffisante pour accomplir une analyse.
Parfois, il est vraiment compliqué pour une orgatiig de se tenir au courant de tout ce qui
se passe d’intéressant dans un domaine. Une aigB®mcompliquée est celle d obtenir des
informations d’une bonne qualité. La qualité dépeesl sources utilisées et de la fréquence
des contacts entre le manager et ses sources.uEnlglqualité d'information peut baisser
lorsque les gens qui la regoivent ne peuvent paslider ou la vérifier, parfois, c’est méme

impossible de vérifier une telle information.

En ce qui concerne les difficultés connectées ealzacité de prévoir, elles
existent a cause des événements imprévisibleseXxanple, on ne peut pas prédire des
événements accidentelles ou des nouveaux décowsetgifiqgues. L autre probleme est due
au fait que les analystes ignorent souvent lesémprences d'une mauvaise décision, il y a
plusieurs raisons possibles : I"analyste fait faceette situation pour la premiere fois, le
changement analysé est trop ambigu ou |I"analybaacoup de mal a concevoir les impacts
gue le changement aura sur |I"organisation. Finalerfegre une analyse peut étre difficile car
les responsables ne sont pas suffisamment équipés.

Les difficultés reliées a la personnalité de |'gst@ représente plutét un
probleme du passé quand les analyses étaient ér8queir des étres humaines et non par les
ordinateurs comme aujourd hui. Néanmoins, si l'oiggion utilise des données analysées
par I'ordinateur, c’est encore un étre humain @uid® quoi traiter et comment l'interpréter.
C’est pourquoi I"'analyse des impacts environnerogrgat parfois sujet aux influences de la
personnalité de celui qui effectue une analysest@alire, par les préjugés et inclinations de
la personne qui la fait. Malheureusement, les atedyse concentrent souvent sur ce qu’ils

considérent comme important, sur ce qu’ils veweirtet entendre et oublient la réalité.

En somme, I"analyse des changements de I"envircamtezst compliquée pour
plusieurs raisons qui sont reliées tant a l'insafice d’informations qu’a leur qualité, a la

capacité d anticiper et aux caractéristiques gé®mde |"étre humain. L'importance de la
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tache ainsi que sa difficulté devraient orientsrdeganisations a s’ en préoccuper avec le plus

grand sérieux.

Comme on a déja mentioné, chague analyse de loemément externe
consiste en deux étape, il s"agit d’'une étape thydge (ouscanning) et d'une étape de la

prévision.
5.3.1 Le balayage de I'environnement

Un balayage de I'environnement est un composagehtskde la planification
stratégique des ressources humaines. Les anatigteissent le balayage de I"environnement
comme le proces par lequel les membres d'une @a@@on se tiennent ou sont tenus au
courant d’événement ou tendances se déroulanktarlear de |"organisation. On distingue
deux types du balayage : la surveillance et la emtie active. Pour le manager, la
surveillance consiste a s’intéresser d'une facoBrgée a un sujet sans sentiment d urgence.
Alors que le premier type de balayage est envisayes utilité immédiate apparente, le
deuxiéme, la recherche active, réside dans rechiedds informations afin de résoudre un

probleme spécifique.

Certains managers balaient leur environnement rexteassez rarement,
d’autres le font constamment, ca dépend alors wealitude individuelle. Heureusement,
dans la majorité des cas, les managers dévouentdnga de temps au balayage de leur
environnement externe. Un manager en tant quedeuatrde son environnement recherche
constamment les informations qui lui permettentcdenprendre de ce qui se passe dans

I"organisation ainsi que dans son environnement.

En ce qui concerne le contenu de balayage, la i@jdes informations
balayées traitent les conditions du marché dansellss |'organisation fonctionne. Le plus
d"attention recoivent les données économiquespiié suivies par les données des domaines
sociaux, politiques et démographiques. Evidemmikfaut aussi surveiller attentivement les
changements dans I'environnement immédiate deahisgtion, c’est-a-dire la concurrence

actuelle ou potentielle, les fournisseurs et lesnts.

Il est aussi a noter que le balayage peut se diffeelon plusieurs critéres :
selon la taille d"organisation (naturellement, plagganisation est grande, plus elle élargit

son balayage), le secteur d"activités (par exemagléabricants de vétement vont rechercher
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des informations différentes que les entreprisexmdobitation), la stratégie d”évolution de
I"organisation (par exemple les cadres de |"assaerdans des entreprise de type prospecteur
consacrent plus de temps a balayer leur environneex¢erne) et la fonction exercée (a titre
d’exemple, les cadres en gestion des ressourcegifesise tiennent plus au courant de leur

environnement général que les autres cadres).

Les sources d’information utilisées par les gesties pour analyser
I"environnement externe peuvent étre divisées #ascqui sont de nature interne ou externe

et celles qui sont personnelles ou impersonnelles.

Alors que parmi les sources d’information exteromutent : les publications,
les fournisseurs, les consultants, le personnel aesurrents et le gouvernement, les
principales sources d’information internes sorgs tlients, les employés, les rapports
internes, les réunions de personnel ou les colkgeetravail. En méme temps, les sources
d’information personnelles, qui sont plus nombrsussmportent : les consultants, les
fournisseurs, le personnel des concurrents, ledogdm les clients, les réunions de personnel
et les collegues de travail. Aux sources impersibesmee compte le reste, c’est-a-dire : les

rapports internes, le gouvernement et, enfin, deyskes publications.

Ce qui gagne sur toute la ligne de toutes ces ssutdénformation, ce sont des

diverses publications.

Il existe deux catégories de balayage, le balayafgemel et formel, dont les
gestionnaires effectuent plus souvent la premiatégorie. Chaque de ces deux catégories de

balayage se déroule différemment.

Apres avoir interviewer une trentaine de PDG daprise, EL SAWY (1984)
a suggéré dans son ceuvrdnderstanding the Process by Which Chief Executildentify
Strategic Threats and Opportunitiesune formalisation de proces informel de balayage
environnemental. Il distinguait trois phasesla 9ohase de détection initiale, la phase de

I"atteinte du seuil stratégique et enfin, la phdeeconfirmation et de fermentatiof”.

Z4EL SAWY, O. A. « Understanding the Process by WHhief Executives Identify Strategic Threats aqgp@tunities »,
Academy of Management Proceedin334, p. 37-41.
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Au cours de la premiere phase, le manager per@st &énements dans
I"environnement externe de son organisation esiliiterpréte. Le sérieux de ces événements
peut dépendre de plusieurs choses, par exempéealédibilité de la source d’information, de
la capacité de manager a apprécier I'importanceedfelle événement, de ses croyances et sa

perception de la probabilité d occurrence de |'opmité ou encore de la contrainte.

Ensuite le manager passe a la deuxieme phaséeiritatdu seuil stratégique.
Au cours de cette phase, il prend conscience opditance d une telle événement et réalise

gu’il se passe quelque chose comme une opportunit@e contrainte.

Pendant la troisieme phase, celle de la confirmagibde la fermentation, le
manager qui a déja atteint le seuil stratégiqguensedans une recherche plus active afin de
confirmer ou d’infirmer I'importance de |'opporttéou de la contrainte. EI Sawy a appelé
une étape finale de cette phadermentation». Selon |"auteur, termentation constitue une

période ol le manager recoit des inputs relatifofportunité ou & la contrainte®.

L efficacité du procés informel dépend de la vobormtu manager, de ses
aptitudes pour ce types de taches, de son résadaraiateurs, de ses croyances, valeurs et
préjuges, intéréts ou priorités. Cette catégorie pdecés peut fonctionner dans des
organisations de petite taille ou dans des enveoremts plus stables. Au contraire, il peut
étre inadéquat ou insuffisant dans des organisatitomplexes qui opérent de plus dans des

environnements plus turbulents.

Un modele plus systématique de balayage environmamest celui de
AGUILAR (1967) . 1l est plus complexe et est utilisé par des astafy professionnels. I

représente une catégorie formelle du balayage.

Ce proces consiste de plusieurs étapes. Tout dlabanalyste surveille son
environnement externe et s’interroge si le probléemeontré ou I'information obtenue est

intéressante pour I"organisation. Ensuite il désidlea besoin de plus d’informations et prend

B EL SAWY, O. A. « Understanding the Process by WGhief Executives Identify Strategic Threats amp@rtunities »,
Academy of Management Proceedintf334, p. 39.

26 AGUILAR, F. J.Scanning the Business Environmeéy¢w York, The MacMillan Co. 1967.
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une décision s’il nen a plus besoin. Si oui, ill"&@quérir par la surveillance conditionnée,

par la recherche formelle ou informelle.

Si I'analyste décide que |'opportunité ou la canteaest petite et qu’il ne peut
en savoir plus par recherche active, il va cholairsurveillance conditionnée. Si les
conséguences sont importantes, s’il y a sentimemgehce et, enfin, si I"analyste croit que
les méthodes de recherche formelle apporterontitiehoisi donc la recherche informelle. Si
les informations montrent que les conséquences astgraves que prévu, |"analyste peut
passer de la surveillance conditionnée a la rebkeeirtformelle. Au contraire, la recherche
formelle est choisie lorsqu’elle est disponible.l&irecherche donne un résultat escompté,

I"analyste doit décider quoi faire de |"opporturdtécontrainte maintenant bien documentée.

En général, la décision réside dans I'incorporatiorrésultat des recherches
dans le proces de formulation stratégique. Et sedaerche ne donne pas de résultats, c’est le

proces de balayage qui fait défaut et qu’il fautadétre modifié.

On peut différencier plusieurs types de balayagdHEY, KING et
NARAYAMAN (1981)%" proposent a différencier le balayage en trois sypérégulier,
périodiqueet continu Ces types de balayage se différent selon leuntpe départ, leur
ampleur ou le type de prédiction qu’ils permettealpn les moyennes utilisés pour le faire, le
facon dont le balayage est structuré et les ressswilouées aux activités de balayage, selon
le degré de sophistication des méthodes de |"amatys finalement, selon | orientation

culturelle.

Le type irrégulier répond a un proces utilisé emge de crise pour analyser
des événements spécifiques débouchant sur desodéclsudgétaires a court terme. On y
affecte une équipe temporaire sans ressourcesyiames qui procede a des analyses de
données simples. Evidemment, il ne s agit pas domee activité intégrée a la planification

stratégique.

Le type périodique décrit un proces plus dévelofgmn orientation constitue

la résolution de certains problemes. Dans ce eabalayage traite une série d"événements

ZTEAHEY, L., W. R. KING et V. K. NARAYAMAN. « Enviromental Scanning and Forecasting in Strategic PhanriThe
State of the Art », Lang Range Planning, vol. 141, rfévrier, 1981, p. 32-39.
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notamment dans le domaine économique et sur leh@akéoyennant des études mises a jour
périodiquement, on s’efforce de se tenir au coudente qui se passe et se passera dans
I"avenir proche. Le travail est exercé par diveagsnces-conseils, les analyses sont de type
statistique. Cependant, I'intégration aux autrélwites de planification stratégique n’est que

partielle et le balayage a I"air d"une piéce rafg@or

Le troisieme type, celui appelé continu, est évichemt le plus évolué. Il est
mis en place afin de trouver des opportunités évgmir les problemes. Il couvre un grand
nombre d’informations et s’oriente vers le counsiague vers le long terme. Il rend possible
d"analyser toutes les facettes de I"environnemeetree de |'organisation et est exécuté par
une équipe spécialisée qui dispose des ressoudéegiates. Il applique des techniques de
préevision élaborées et est entierement intégrékatafication stratégique de |I"organisation.

En général, la conception et la mise au point ¢hnaces efficace de balayage
environnemental prennent du temps car quelqueysasatont basées sur des données qui se
faconnent pendants longtemps. Ce qui est impodamfluence beaucoup la structure de
systeme de balayage, c’est un bon choix de I|'débjeatirsuivi. Les chances de succes
accroissent si les analyses sont simplement lié@saativités courantes de planification
stratégique. Ces chances de succes augmententnégalsi les responsables des analyses
sont rattachés directement a la haute directior’iet connaissent bien |'organisation, sa

politique interne, sa culture et aussi son passé.

En conclusion, [l'utilité du balayage de [|"'enviromesmt externe de
I"'organisation n’est contestée par personne. Blad| il s"en fait beaucoup mais de facon
informelle. Cette facon est répandue mais elle iestffisante aux besoins des grands
entreprises. Pour ces entreprises il faut mettrgisa un procés plus formel. Néanmoins, un

tel proces, méme formalis€, devrait rester simpfegible pour étre efficace.
5.3.2 La prévision

Outre le balayage, I"'analyse de I'environnemergrart comprend également
la prévision des changements et des conséquenaesugleci sur I"avenir de |"organisation.
La prévision représente donc le seconde composgrdriant de la planification stratégique
des ressources humaines. Comme il a déja été meatpus haut, elle peut étre décomposée

en trois phases fondamentales : I'analyse, I'inééapon et la traduction.
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Il existe plusieurs techniques de prévision, ereganelles sont de deux types,

les techniques quantitatives et qualitatives.

Les techniques quantitatives peuvent étre plus oingncomplexes, il existe
plusieurs méthodes avancant d’une certaine gésetiah aux méthodes causales cherchant a
modéliser les causes d'un événement afin de préwairévolution. Ce type des techniques
s'applique lorsqu’il y a suffisamment d’informasordisponibles sur le passé, ces
informations peuvent étre quantifiées sous formdatmées numériques et on peut présumer

gue certaines conditions du passé prévaudrontlddogir.

Le proces des techniques qualitatives est différ€efs techniques sont de
deux types : les méthodes exploratoires et les odéth normatives. Les méthodes
exploratoires partent du passé et du présent gtgssent vers le futur en examinant toutes les
possibilités. Les méthodes normatives partent dur fune fois posés certains objectifs et
reviennent en arriere pour verifier s’il est polesith atteindre les objectifs étant donné les

contraintes, les ressources et les technologipsiuiisles.

Cependant, les techniques les plus utilisées pamrplanificateurs sont les
suivantes: les opinions d experts, la techniquellela matrice d'impacts croisés, |"analyse

de tendances ou la technique des scénarios.
Les opinions d experts

C’est une technique élémentaire, la plus utiliséaissi la plus populaire parce
gu’elle ne fait appel qua I'intuition, a I'expérge pratique et au bon sens. Elle réside dans
demander a une ou plusieurs personnes de |"'organisa de |"extérieur de formuler une ou
plusieurs prévisions sur des sujets qu’elles reafitibien. La fagcon d obtenir les opinions des
expert la plus courante est celle de réunir leegsgputour d'une table ou la prévision est
obtenue par discussions et un consensus sucd@ssibien les experts peuvent donner ses

opinions individuellement sous forme orale ou écrit

Cette technique est trés simple et rapide. Ellenéeessite pas trop de
préparatifs. Néanmoins, elle comporte aussi qusldgusuffisances. En effet, elle ne fournit
pas de prédictions tres précises car elles ne eapapie sur peu de faits. En outre, les
résultats obtenus relevent autant de personnafigesggens convoqués qu’a leur degré

d’expertise.
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Pour réprimer les insuffisances et inconvénientdadetunion traditionnelle,
deux solutions se présentent. La premiére estéurgan structurée avec un animateur neutre.
Son rOle est de préparer la réunion et de fairécgzar tout le monde. L"animateur devrait
aussi éviter d"évaluer les opinions d’autrui, dodtiire ses propres idées et aussi il aide

le groupe a ne pas juger les évaluations des fpanits.

La deuxiéeme solution est celle de « estimationtdison-estimation ». Elle
ressemble en peu a la technique Delphi dont ndaissahous préoccuper dans le paragraphe
suivant. Dans ce cas, les estimations sont faiteand la discussion et anonymement, les
participants évitent d’argumenter en faveur de pmsition et de la révéler. Alors que cette

technique donne des meilleurs estimations, lesoéarraditionnelles sont plus préférées.
La technique Delphi

La technique Delphi utilise également les avis dégts mais en éliminant les

effets de groupe comme dans la technique mentigoingenaut. Cette technique réside dans :

a) demander a chaque expert d"élaborer une estimdams un domaine
précis relié aux activités de |'organisation etldaner les raisons qui I"ont

amené a faire cette estimation,

b) donner a chacun les estimations faites par legsetxperts et demander a

chacun de faire une deuxiéme prédiction avec joatibn et

c) recommencer la procédure plusieurs fois jusqu’ e les estimations

convergent.

Cette technique a plusieurs avantages. Elle réeltédmps passé en réunion et
supprime les effets de personnalité et de relatiotgspersonnelles. Son caractére anonyme
ne rend pas possible a une personne de dominex eitr®-action contrdlé par I"analyste
prévient les confrontations directes. De plus, pemet d"acquérir des estimations de la part
des experts éloignés sans qu’ils aient a se déepktest facile a comprendre et a employer,
fournit de meilleurs résultats que les réunionsgdeupes traditionnelles et permet aux

participants ayant des opinions extrémes et diftérde s’ exprimer.

Au contraire, les inconvénients de la techniquébiesont les suivants : elle

peut souffrir des ambiguités du questionnaire agrasix experts et est peu fidele car elle peut
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encourager les écarts parmi les experts. Elle (getrent sujet aux faiblesses de toutes les

méthodes subjectives, c’est-a-dire des préjugéslatations des experts.
La matrice d"impacts croisés

Cette technique permet d’analyser les liens eniverd événements ou
tendances dans |I'environnement externe d’une @agém. En outre, elle fait appel a des
jugements d’experts a qui on demande d évalueeffess d’'un événement sur une série
d’autres événements. Elle consiste en deux ségeslodnés, la premiére réside dans
attribution d’une probabilité subjective a chaquénément dont on veut examiner I'impact
croisé, alors que la deuxieme est basée sur I'astimde la probabilité que la réalisation

d’un événement influe sur la probabilité de rétibbsades autres.

L"avantage principal de cette technique est dedpecen considération les
interdépendances entre des événements qui se @dralans un environnement externe, ce
qui reflete mieux la réalité. En effet, il n"estspare de voir la probabilité d’'un événement
étre liée a la probabilité d'un autre événemerdutre avantage de cette technique est qu’elle
n“exige pas de connaissances statistiques canelfait appel gquau jugement d'un certain

nombre d experts.

Par contraste, cette technique a évidemment ausdgues inconvénients.
D abord, elle semble trop complexe aux gestionsajté, pour cette raison, peuvent hésiter a
["appliquer. Ensuite, elle force & n"analyser duddraction de deux événements tandis que,

parfois, I"organisation affronte un enchevétrenmitavénements séparables avec difficulté.
L"analyse de tendances

L"analyse de tendances consiste a projeter danfutle une tendance
développé dans le passé. C’est une technique dapdagre car elle est facile a utiliser. Il
suffit de disposer de donnés couvrant un certamhbme d’années sur la grandeur que |I'on
veut prévoir. Apres, on dégagera la tendance earitaune courbe passant le plus pres
possible des points d'observation. |l s’agira émant de faire une généralisation de la

courbe pour la période a venir.

L"avantage de I"analyse de tendances est qu’¢l&nesle, elle se base sur les
chiffres réels plutdt que sur des probabilités ecibjes et qu elle ne nécessite pas une grande

préparation. Cette analyse peut encore étre ar@édinry intégrant la notion de prévision
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optimiste et pessimiste. Cela lui rend possiblalidposer de trois prédictions au lieu d’une

seule.

Néanmoins, cette technique aussi souffre de queldoeonvénients. Le
principal inconvénient est évidemment son incagadcit prévoir les renversements de
tendances imprévues (par exemple le krach boursietje carence de la technique est causée

par le fait qu“elle présume que le futur ressenabder passé.
La technique des scénarios

La technique des scénarios est une méthode quaitexploratoire qui fait
appel a des faits et a des jugements. Elle estueongmme une approche plutét qu'une
technique. Un scénario peut se définir comme lzrge®n d’'un ensemble de facteurs qui
servent & concevoir des futurs probables de I'enmEment externe. L originalité des
scénarios réside dans combiner des informationktafixges et quantitatives et de prendre en

considération un ensemble de changements de lGeméament plutdét qu’un seul changement.

Le scénario se construit ainsi : tout d"abord it fahoisir des changements a
prédire, la phase suivante est celle de développerdéndicateurs de mesure et de
développement de séquences d événements futunsitdsnisfaut élaborer un plan provisoire
pour chaque futur projeté et évaluer les plans poursi les scénarios risquent de se réaliser.

Les derniéres phases sont les ajustements etdati@a du scénario final.

Il existe de nombreux avantages accompagnant taitpee des scénarios. Elle
force les gestionnaires a penser a ce qu’ils feraides conditions se détérioraient et stimule
les organisations a se procurer de systemes pouilder I"environnement de maniere plus
structurée. Elle développe les communications péemdépartements et rend donc possible
d’"échanger des idées. Elle participe a évoluerattiteide proactive chez les cadres et leur
font se rendre compte de tout ce qui influe suplass de I'organisation. Enfin, elle permet
de voir venir et de prendre des décisions impagr@vec un maximum d’informations

relevantes.

Pour qu’un scénario se traduise en une réponsaisatjannelle, il faut que la
personne qui prend les décisions soit convaincu btpsee événements se déroulent

conformément au scénario et qu’ils auront doncdeséguences annoncees.
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La conviction du gestionnaire augmentera si le @&eénrejoint ses intéréts
profonds et s”il comprend bien les forces qui #tluer son organisation ou son secteur. La
conviction du gestionnaire augmentera égalemenbnsin’hésite pas a interpréter aux
managers les variables en jeu, les liens entrearéables, des relations de cause a effet, etc.
parce que un bon scénario s"appui sur un bon med@lquant les interrelations entre les
événements. Il faut aussi que le gestionnaire tasaid”élaboration du scénario parce que
toutes les techniques qui permettent au managemufeer son avis, de réfléchir aux
changements et a leurs conséquences ont |"avahedgedaire participer. Il est nécessaire que
le scénario soit établi de facon a ce que les s |la planification stratégique soient clairs
et que le nombre des scénarios soit limité parée gst trés difficile, sinon impossible, de
penser a un grand nombre de scénarios et réussimémme temps sur tous les points.
Finalement, il faut que la rédaction des scéna@mtsoignée et qu’elle se concentre sur les

points essentiels.

Il existe plusieurs erreurs qui peuvent diminuequalité des prédictions et il
faut donc les éliminer. L'erreur la plus fréqueast celle de causalité, en d autres termes,
erreur qui consiste a penser qu'un événement selipgocause d’un autre événement qui I'a
précédeé. Erreur suivante est celle du facteur @nigette erreur consiste a lier un phénomene
complexe a une seule cause. Parmi les autres comptee erreur consistant a poser que le
tout se comporte comme ses parties, erreur quiistend penser que |'histoire se répete et
ensuite, erreur consistant a croire que quelquesecharrivera parce quon y croit

intensivement.

En conclusion, il est tres important de faire degljgtions de qualité parce que
sur elles reposent les décisions stratégiquesodgahisation. En plus, les prédictions traitant
I"environnement externe sont d"autant plus impeesaque le succes de |"organisation dépend

a long terme de sa capacité a bien s’adapter @s@mmnnement externe.

5.4 L’environnement interne de |"organisation

L objectif se cette chapitre est d’introduire lefffédents facettes de
I'environnement interne, dont il est nécessaire teleir compte durant le procés de
planification stratégique des ressources humaafesde bien cerner les forces et contraintes

de l'organisation. Certainement, |‘analyse desuémites de [|"environnement interne
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représente un complément aux autres analyses auii alonenter le procés de prise de

décision stratégique.

Il est & rappeler que la fonction ressources huesa@st un sous-ensemble de
I"organisation qui peut étre au contact a la ferscd environnement externe (c’est-a-dire, ce
qui est a I'extérieur de I"organisation) et aveavironnement interne (¢ est-a-dire, ce qui est
a l'intérieur de celle-ci). L’environnement intermans le cas de la gestion des ressources
humaines, comporte plusieurs domaines comme lesté, les mouvements du personnel,

leurs qualifications et compétences ou leurs cotepwents.

L"environnement interne concerne en particulier lesponibilités en
ressources humaines, formulés en termes d effedifsompétences et de comportements. La
prise en considération de ces facteurs internéssdaffectuer lors de chacune des trois étapes
d’intégration des ressources humaines a la platigit stratégique. Premierement, |"analyse
des disponibilités exerce une influence directe lauiormulation stratégique, parce que le
scénario d’évolution résulte de la confrontations depportunités et menaces de
I"environnement externe avec les forces et con@side |"environnement interne. Ensuite,
I"analyse des disponibilités exerce aussi uneenite en mettant en évidence des contraintes

lors de la validation et de la consolidation foootielles.

Le scénario de ressources humaines s’harmonisgisafdrces : le scénario
d"évolution, I'environnement externe et environnenieterne. Ces forces sont ensuite jugés
du point de vue de trois types d analyses : anallisgpacts de ressources humaines, analyse
des menaces et d opportunités (que représentedssurces humaines) et analyse des forces

et contraintes au sein des ressources humaines.

Durant la validation fonctionnelle, I"analyse déspdnibilités vise & mettre en
relief les facteurs internes qui représentent destraintes stratégiques et des facteurs
limitatifs. Il est nécessaire donc en prendre ceniqis de |"élaboration du scénario global de

ressources humaines.

En ce qui concerne I'analyse des influences inserfess disponibilités en
ressources humaines peuvent étre analysées sal@npdespectives : les parametres et les
niveaux d’analyse. Les parameétres indiquent leersids facettes de disponibilités. Au
minimum ces facettes sont importantes: les eftec{c’est-a-dire, leurs inventaires,
prévisions et mouvements), les compétences etténfel, la culture et le climat, les codts et
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la productivité ainsi que |"efficacité. En ce qoncerne la deuxieme perspective, ces facettes
peuvent étre analysées a ces niveaux : le nivedalgl (organisationnel), occupationnel (par

catégories d’employés) et enfin le niveau fonctabifpar services).
5.4.1 L’analyse des effectifs

Naturellement, avant de prévoir |"évolution prolealdes effectifs, il est
nécessaire d avoir connaissance de I"état actaet.d’abord, il faut donc dresser I'inventaire
des effectifs. Cet inventaire est utile pour cotrede nombre de personnes travaillantes dans
une organisation et permet de brosser |'état d#flation passé, ce qui est nécessaire pour

prévoir les disponibilités.

Plusieurs types d’inventaires sont utilisés afinréaiser des analyses plus
précises et raffinées, ce sont les inventairessééviselon les unités organisationnelles (le
nombre dotal d’employés dans une organisationeegbint de départ de toute analyse), les
catégories d’emplois (cette type d’inventaire ®vils compétences utilisées par une
organisation ainsi que ce que |‘organisation faglon I'age (la méthode connue sous

I"appellation « la pyramide des ages ») et lessekethnies, etc.

Apres qu'on connaisse la situation passée et fgeesen peut prévoir les
mouvements de personnel. Les mouvements sont deedypes : le départ de |"organisation
(volontaire ou non), la promotion a un poste sugérila mutation & un poste de méme niveau

hiérarchique et la rétrogradation & un niveau hiéigue inférieur.

Dans ce paragraphe on va traiter le roulement deopeel, c’est-a-dire, le
départ volontaire de I"organisation. L analyse dulement est utile notamment dans le cas
des cadres des professionnels de I'organisatioestlnécessaire d"analyser les départs en
fonction de la performance et du potentiel de ceuncelles qui partent et de ceux ou celles
qui restent. En effet, en répartissant les dégatsiveau de performance et de potentiel, on
arrive souvent qu'on s’apercoive que plus de paesoa haut potentiel que de personnes a
potentiel bas ou limité quittent leur emploi. E¢tisQr, la méme chose peut intervenir en cas
de performance. Ces analyses de départ permetedétdcter des problemes du coté des
salaires, conditions de travail, de la supervision des avantages sociaux et trouver les

raisons de départs des employeés.
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Les mouvements du personnel ne sont pas représgumepar le roulement
(c’est-a-dire, les départs vers |'extérieur degharsation), mais aussi par la mobilité interne.
Une fois le systeme de main-d oeuvre de |'orgaoisat été schématisé, il n"est pas difficile
d’exprimer les flots sous forme quantitative a ipades proportions de promotion, de
rétrogradation et de stabilité relatives a chagomplei. Cette analyse est trés utile pour

prévoir I"évolution des effectifs dans emplois gatéme au cours du temps.
5.4.2 L’analyse des compétences et du potentiel indivisiue

Les inventaires, les mouvements et les prévisiomsfettifs analysent les
disponibilités du point de vue quantitatif. Il fadiinc compléter ces analyses quantitatives par

les analyses qualitatives pour obtenir un regandpdet de la situation interne.

Une des méthodes de le faire est de connaitret Id#a compétences
actuellement disponibles. Cet état des compéternmegsésente le savoir-faire de
I"organisation, c’est-a-dire, I'ensemble des agisuet capacités, des connaissances et des
expériences de chaque employé. Les aptitudes acitép individuelles comprennent les
capacités physiques, les aptitudes mentales eapatides psychomotrices. Il existe un
nombre de tests pour les mesurer. Les connaissanaggient la formation d origine, la
formation complémentaire (il s"agit de poursuits éeudes durant la vie professionnelle), le
perfectionnement (stages et séminaires variésfinetiement, la connaissance des langues
étrangéres. Et en ce qui concerne |'expérience pellit étre exprimée en termes de contenu
ainsi que de durée. On peut évaluer toutes ces é@emges d'un individu d'une facon
analytique et ensuite révéler le degré d’adéquadiire les exigences d'un emplois et les
compétences d’un individu. Cette évaluation noumetde déterminer dans quelle mesure
cet individu est qualifié pour un emploi donné. ¢c@mpétence d’un individu au travail est
souvent appréciée a travers son rendement. S'siaéistaisant, cela prouve la compétence de
I"'employé, si, par contraste, le rendement estigfassant, la compétence peut étre suffisante
mais les autres facteurs comme par exemple la atiiv ou |"'encadrement peuvent étre

responsables de cette insuffisance.

En général, I'inventaire des compétences estfend la liste plus ou moins
longue de données suivants: nom de I'employé, numiédentification, date de naissance,

expérience acquise chez les différents employeesgérience acquise au sein de
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I"'organisation, diplémes, données de spécialisatiangues parlées, publication, etc. Le

nombre des données dépend naturellement sur deisdes |"organisation.

A la différence de rendement, qui est dirigé vessphssé, le potentiel
s’intéresse a l'avenir. On peut définir le potérd@mme une capacité que I'on reconnait a
une personne d"assumer dans |I"avenir un empl@rdiff, généralement un emploi de niveau
supérieur. Il s’agit d’estimer si la personne a,aowa dans le futur, les compétences
indispensables pour réussir dans I'emploi considér@ventaire des potentiels s utilise

notamment pour certains emplois clés.

G. S. ODIORNE (1984) a dressé dans son livigtrategic management of
Human Resources $° une grille permettant de classer les cadres selorrendement actuel

et leur potentiel. Il a désigné quatre catégoriesgloyés :

- «les étoiles» : les employés a fort potentiel démontrant undeenent

élevé,

- «les employés-problemes les employés a fort potentiel mais démontrant

un rendement inférieur a leur capacité,

- «les bourreaux de trava# (en original work horse¥: les personnes ont

atteint le niveau maximal de leur rendement etuonpotentiel limite,

- «le bois mort» (en original daedwood: les employés dont le rendement
ainsi que le potentiel sont faibles.

5.4.3 L’analyse de la culture et du climat

La seule notion « culture » est difficile & défimmais elle semble de désigner
un ensemble prédispositions favorisants le dévelogmt de certains comportements que
d autres. La culture et le climat sont des notidférentes, la culture constitue un reflet de
facteurs profonds de la personnalité, comme lesuval et attitudes qui se développent
lentement est sont souvent inconscients. Alors fpieclimat est plus dépendant de

circonstances, comme par exemple des difficultéancerciales, des restructurations, des

28 ODIORNE, G. SStrategic management of Human ResourBas Francisco, Jossey-Bass, 1984.
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périodes de recrutement ou de licenciement, descregns difficiles entre la direction et les

syndicats, etc. De plus, le climat peut étre per¢uavers les opinions des employés, leurs
aspirations, perceptions ou par certains de leomgportements. Cette ambiance est souvent
temporaire et tres réactive, elle peut étre infbdepar la culture mais ces deux notions ne

peuvent pas étre confondues.

La culture ainsi que le climat organisationnelueficent fortement I efficacité
et I'efficience organisationnelles et représentdas facteurs importants du diagnostic

organisationnel.

Il est bien de connaitre le type de culture d urgamisation car les valeurs et
les normes vont influencer les comportements deplamds. |l est ici a noter que ces
comportements sont importants pour succes en agiplic des stratégies d”évolution. Par
exemple une culture conservatrice qui limite euffoles entrepreneurs peut constituer une

grande barriére a I"application d"une stratégigmhasion.

Une des méthodes d’identification des types deieutirganisationnelle est de
s’intéresser au patrimoine ou a l'histoire de Borgation (c’est-a-dire, s’intéresser aux
grandes dates, profil des fondateurs, etc.), ambsies utilisés (par exemple les logos et les

habitudes) ou aux signes comme les comportemelasgeges.

Une autre méthode d’identifier la culture d"uneaargation est de s’intéresser
aux caractéristigues psychologiques partagéesagaupart des employés. Les employés qui
restent a I'emploi d"'une méme organisation tendevoir des caractéristiques communes, on
parle ici de la personnalité, intéréts ou vale@mnnaitre la caractéristique psychologique de
I'ensemble des employés permet d assurer la stevierganisation, parce que les employés
homogénes vont surement constituer un obstacleute tmodification organisationnelle

nécessaire due un changement de I"environnement.

La connaissance du climat est aussi trés importgrdaece que les
manifestations conjoncturelles (c’est-a-dire, délpah de plusieurs circonstances) par
lesquelles il se manifeste peuvent constituer desp®mes de conflits profonds et des
erreurs stratégiques. Afin d"éviter le climat né@gdtfaut révéler les principaux événements
de déclanchement d’effets de climat positifs ouatifsget diagnostiquer, apres un certain
temps, dans quelle mesure ils ont été révelateesg@hctions culturelles caractéristiques de
I'identité de |"organisation. Il faut aussi écoutdtentivement des discours des acteurs

56



concernant leurs réactions aux situations conjoeldts causant de grands changements
d’atmosphére. Certaines organisations analyseunliéégment la satisfaction des employés au
travail afin d’identifier les problemes potentieBien sar, également d autres indicateurs
peuvent servir d’identifier le climat de travaigrgexemple I"absentéisme, les complaintes ou

les greves.
5.4.4 L analyse des codts

Au niveau stratégique, les colts sont particuli@mmmportants comme les
dépenses en ressources humaines constituent umaegrproportion des codts de
I'organisation. Ces codts peuvent également procure avantage concurrentiel a un
organisation s’ils s"avérent plus faibles que caéeida concurrence. La domination par les
colts représente une des stratégies d"évolutisrptpulaire. Quelle que soit la stratégie, des
activités sont souvent orientées vers la rédudms colts. C’est une approche traditionnelle
qui consiste en diminuer I"absentéisme, limitelptagression des salaires, comprimer les

effectifs, etc.)

La mesure de colts dans le contexte stratégiqessiée une répartition claire
des dépenses de I'organisation. Les dépenses agigggnt en dépenses relatives a |'achat
des intrants (services, fournitures, matieres peessi et matieres intermédiaires) et en
dépenses contribuant au proces de transformat®imttants en extrants, en d autres termes,
["Taugmentation de la valeur. Le concept de valgoutée est importante parce qu’il exprime
la contribution de I"organisation a la productiationale. Cette valeur ajoutée est égale a la
valeur des produits et services mis sur le mardrélprganisation moins la valeur des

intrants achetés a |"extérieur.

Afin d’envisager les activités de gestion des naés®s humaines les plus
efficientes (qui ont le meilleur rapport bénéficmgits), il faut mesurer les colts des
ressources humaines et d"en suivre I"évolution.cbéiss des ressources humaines peuvent se

mesurer au niveau agrégeé et niveau désagregé.

Les états financiers de l'organisation sont souvagnisés par grandes
fonctions de I'organisation (comme recherche, athtnation, ventes et production). Il faut
pouvoir distinguer a I'intérieur de ces grandesfioms les dépenses relatives au capital, aux

ressources humaines et aux matieres premierep/gteseachetés a | extérieur.
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Une sommation relative aux dépenses de ressouuceasies effectuées dans
chaque grande fonction de I'organisation permeftfaivoir accés a une mesure agrégée des
colts des ressources humaines. La comparaisonsdm@es aux colts des autres dépenses
(matieres premiéres et services achetés a |I'extéapital) permet de mettre en valeur les

progressions respectives de ces différentes comiessdes dépenses organisationnelles.

Au contraire, la mesure désagrégée des colts sesurees humaines se fonde
sur les différentes dépenses employées par |'argi@om pour permettre a un employé de
travailler. Elle est alors orientée vers |'analges dépenses réelles au niveau de |'emploi

individuel de plutdt que sur la comptabilité orgaationnelle.

Les colts de ressources humaines se répartissequare catégories: la
rémunération, les dépenses personnelles de tralasl, frais généraux et les colts
d’opportunité. La rémunération comporte la remur@radirecte (salaires versés en échange
du travail accompli) et la rémunération indirecténfunération pour temps non travaillé,
assurance collective, budget de formation, etcgs ldépenses personnelles de travail
comprennent les services et les matériels que lmploit obtenir pour assumer sa tache
(I"'hébergement, les moyens de transport, |"ordimattc.). Les frais généraux sont les codts
gue I"organisation doit subir pour encadrer et sujgp I'employé, pour lui donner un local de
travail (frais de location, chauffage, électriciBquipement, etc.) et pour lui permettre de
travailler (assurances, intéréts sur les empruatts). Et finalement, les colts d opportunité
marquent les pertes auxquelles s"expose une es@dprsque les employés ne font pas leur
travail dans des conditions normales (par exempdad les employés sont en formation, sont

absents ou sont en greve).
5.4.5 L’analyse de la productivité

Le ratio de productivité indique le volume des arts produits sur la quantité
de facteurs de production mobilisée a cette finndDk majorité de cas, ces facteurs de
production se rétrécissent a la ressource humiaimemposante a laquelle nous nous sommes

intéressés le plus.

,,,,,

produites par employé. Mais cette expression aaiebreux inconvénients : au niveau du

numerateur, I"expression du ratio en fonction d’ungé particuliere rend la comparaison

impossible (par exemple, il n"est possible de cammpdes montres produites par employé
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avec des tonnes de minerai extraites par emplageyonception de valeur ajoutée a aidé a
résoudre ce probléme en montrant la contributiefie&”un employé moyen. Naturellement,
les organisations qui ont un ratio de productivitfis élevé profitent d’'un avantage

concurrentiel.
5.4.6 Les analyses évaluatives

Evidemment, I"analyse de I"environnement interni¢ tlaiter non seulement
les ressources humaines (effectifs, compétencéss,aetc.), mais aussi les activités réalisées
pour leur gestion. L'analyse de ces activitées conomepar un diagnostic et finit par un
jugement sur leur efficacité et efficience. Ces xdewtions sont distinctes. Alors que
I"efficacité est visée a « faire des bonnes chesésbjectif de |"efficience est de « faire de la
maniére la plus économique ». L évaluation desviéesi de ressources humaines fait partie
intégrante de tout proces de gestion, comportaet pimase de planification, une phase

d’implantation et enfin une phase de contréle.

La conception d activité de gestion des ressouncesaines signifie I'emploi
des moyens financiers (I"argent investi dans |ésitxs de ressources humaines) ou humains
(allocation des employeés professionnels de resesuramaines) pour arriver a ses objectifs
organisationnels. Dans ce chapitre nous allons poésccuper de quelques approches plus
susceptibles d’étre utiles dans une démarche defigddion stratégique des ressources

humaines.

Ce qui est déroutant en ce qui concerne la coraeptfiévaluation en gestion
des ressources humaines, ce sont les pratiquealubéon utilisées de manieres diverses et
dans différents contextes. En premiére lieu, |'éatiddn peut étre de type opérationnel ou de
type stratégique. Ici, nous allons nous intéreassetype stratégique parce que |"évaluation
devra mesurer |"adéquation des pratiques de gedéismessources humaines sous le double
point de vue de leur alignement sur les défis &figties et de leur cohérence interne.
Deuxiémement, certaines pratiques d évaluationepzéf | efficacité pendant que certaines
privilégient |"efficience. En fait, une évaluaticomplete devrait inclure les deux aspects. En
troisieme lieu, il y a un probleme de ce qui estauévalué. Dans notre cas, il s"agit soit de
la fonction ressources humaines dans son ensestifalu service des ressources humaines,
soit d'un programme spécifique de gestion des vesss humaines. En quatrieme lieu, la

démarche employée peut étre de genre audit oupgeptys analytique (comme une analyse
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colts-bénéfices). En cinquiéme lieu, |"évaluatientpétre utilisée dans le but de développer
(comme élimination des programmes inutiles et llanfation des nouvelles activités,
fixation de nouveaux objectifs) ou dans le but dléer des responsables. Et enfin,

I"évaluation peut étre de modele prévisionnel omdéeele de controle.

L"audit est une méthode de démarche globale, extemgi s"emploi bien
a des évaluations de grande ampleur, comme celle fdmction ressources humaines ou du
service des ressources humaines. L audit peutcéirgparé a une vaste enquéte qui tend
a concevoir un tableau d’ensemble et a reconstitberimage cohérente de la situation afin
d’analyser les écarts par rapports a celle de préams les plans. L'audit ne calcule pas
(a proprement parler) d’efficacité ni d’efficienee des variables externes peuvent venir
influencer les informations rassemblées (soit ge tgbjectif ou de type subjectif) générales
ou patrticulieres. Le plan d"analyse doit alorsesities informations rassemblées dans leur
contexte et de les interpréter en fonction des ibhsesde |'organisation pour juger de
I"efficacité et de |"efficience. Bien sr, il ex@splusieurs approches d audit, ces approches

dépendent de ce qu’on veut évaluer.

Effectuer une évaluation des pratiques de gestEsnressources humaines est
de plus en plus fréquent. Les managers commencgaparcevoir que ces pratiques aident a
faconner I"état actuel des disponibilités. En effanalyse des pratiques découvre les moyens
préférés par |I"organisation pour acquérir, motetaitévelopper sa main-d oeuvre.

Alors que les réalisateurs d"audit rassemblenirdises de batir une facon de
preuve a l‘appui de leur jugement final, nulle parapparait dans leur démarche une
justification chiffrée des résultats des activié@aluées. Cependant, cette justification chiffrée
est caractérisé d"un autre type d"analyse nomma@algse colts-bénéfices ».

Le recours a la précision mathématique permetrdigeli ce type d évaluation
a des ensembles de pratiques plus réduits, somv@me a un seul programme unique de

gestion des ressources humaines.

En général, les colts du programme (par exemgbdeolgramme de formation,
d"amélioration de la productivité ou du climat davil, etc.) sont calculés ou estimés a partir
I"agrégation des codts. Et les bénéfices du progmrsont calculés ou estimés a partir soit
des excédents de revenus obtenus grace a I'acionise en place, soit des réductions de
dépenses rendues possibles grace a ce programme.
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Le rapprochement des codts et des bénéfices ailtsilés met en valeur deux
guantités importantes : le bénéfice net (ou pedtieh qui résulte de l'implantation du

programme et le ratio colts-bénéfices qui rapdertendement sur I'investissement.

Cette analyse peut se faire a posteriori ainsidgiéacon prévisionnelle. Dans
le premier cas, elle mesure I"efficience réellpaztnet éventuellement de couper les activités
rapportant le moins. Dans le deuxiéme cas, ellengede choisir parmi un ensemble de

moyens différents celui qui présent le meilleurp@ colts-bénéfices.
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6 LE CHOIX D'UNE STRATEGIE DE RESSOURCES
HUMAINES

Le but ce chapitre est de présenter qu’une steatigressources humaines est
le résultat de I'interaction de plusieurs facte@ess facteurs sont parfois contradictoires, mais
gu’elle que soit I'intensité de la contradiction gppose ces facteurs, il est important que la
stratégie de ressources humaines choisie soit @omar@ du point de vue de la cohérence
entre les systémes de ressources humaines quendul@oue de la cohérence a l'intérieur de

chacun de ce systemes.

Les deux facteurs principaux déterminant la stratég ressources humaines
sont les résultats de I"analyse de I"environneragtgrne et de |"analyse de I"environnement
interne. Le role du stratege est d'intégrer cesx daateurs lors de la prise de décision
stratégiqgue en cas de ressources humaines, de ipldsjt tenir compte des facteurs
déterminants actuels pour choisir un but de resesuhumaines adéquat. Ensuite, il doit
trouver la meilleure solution concernant le moyerieosysteme de ressources humaines pour
atteindre le but requis. Finalement, il faut trouuee combinaison satisfaisante de systémes
de ressources humaines, c’est-a-dire, qu’il fanit twmmpte des deux facteurs déterminants

afin de choisir une stratégie de ressources humaipgropriée.

Une stratégie de ressources humaines représerfegt@am moyen de passer
d’une situation présente a une situation futuredésirée. Ici, on peut rencontrer deux
éventualités. Si la stratégie de ressources humaiésirée correspond a la stratégie de
ressources humaines actuelle, il s"agit de contisuela méme lancée. Au contraire, si la
stratégie de ressources humaines désirée estkedifede la stratégie de ressources humaines
actuelle, il faut entreprendre une manceuvre siaiégde ressources humaines, en d autres
termes, il faut donner une bonne direction auxesysts de ressources humaines. Avant de
commencer d’entreprendre la manceuvre stratégiquess®urces humaines, il est alors
nécessaire de faire un diagnostic stratégique dsitlation actuelle des systemes de
ressources humaines. Quand la situation actueiesgstémes de ressources humaines est
connue, il faut s"occuper de la situation futuresta-dire, il faut se rendre compte de ce
guelle est la stratégie de ressources humaineggdggientifier alors le type de systeme de
ressources humaines choisi et regarder aux dit€sefacteurs déterminants, pour atteindre
les but de ressources humaines.
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Etant donné que la situation actuelle de chaquanisgtion est différente et
unique, il est donc impossible de décrire les difiés types de manceuvres. Mais il est

possible de déterminer la situation future.

6.1 La zone d’incertitude

En tenant compte de ['état actuel de connaissantesst risqué de
pronostiquer, pour un but donné de ressources masaie type de stratégie de ressources
humaines désirée découlant de deux facteurs détantsi (I"environnement externe et
I'environnement interne). C’est-a-dire, il estidifé de savoir quelle influence aura chaque
de ces facteurs déterminants dans la configuratefa stratégie de ressources humaines a

réaliser pour arriver a un but donné.

Il existe plusieurs raisons pouvant expliquer cetteone d’incertitude »
concernant le choix des moyens. En premiere lieuliderses combinaisons de moyens ou de
systemes de ressources humaines permettant attéendbut donné peuvent apparaitre. Par
exemple, un but de réduction de colts peut éetatn augmentant la productivité. Il s agit
ici d’'un systeme de rémunération incitatif qui asibhd payer des salaires trés compétitifs.
Deuxiemement, il peut exister des conflits entredevers facteurs déterminants. Quand les
facteurs sont dans des directions opposées, ifdiet un arbitrage et il n"est pas facile d’en
prévoir I'issue. Par exemple, s’il faut réduiredéfectifs d une organisation, le décideur peut
choisir entre des méthodes douces (dans ce casom}ttou radicales (licenciement). Si cette
organisation a adopté une politique de sécuritéhdl@ pour des raisons sociales et si elle
connait une crise de liquidité due a une baissedwmpde ses ventes, elle se trouve dans une
situation de dilemme. Les décideurs doivent aldfomrter des exigences contradictoires.
Troisiemement, les activités de ressources humainesendance a différer selon d’autres

acteurs comme le genre de technologie ou le typmployés.

6.2 Les stratégies de ressources humaines

En dépit d existence de cette « zone d’incertitydeertains auteurs ont tenté
de concevoir quelgues modeles de stratégie deurgesohumaines pour montrer comment
certaines organisations accordent leurs buts e Eatégies de ressources humaines sur des
forces comme les contraintes de I"environnemermrniiet les pressions de |'environnement

externe ou le type d’environnement organisationBefin, trois modéles de stratégie de
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ressources humaines étaient identifiés : les gieséd incitation, d’investissement et de

mobilisation.
6.2.1 La stratégie d’incitation

Selon le modele de stratégie d’incitation, troiscds forment les buts de
ressources humaines. Tout d"abord, il s"agit gmiasuite d’une stratégie de domination par
la qualité des produits ou services ou par lesscdia seconde force est I'utilisation d"une
technologie traditionnelle. Et la derniére forcéest le souci de contréler les colts des

ressources humaines.

Les organisations évoluant selon ce modele tendese fixer des buts de
ressources humaines formulés en termes de congoitbntrole serré du niveau d’effectif)
ou de contribution (rendement élevé). Pour pouatigindre ces buts, il faut mettre en ceuvre
une stratégie de ressources humaines composeeugesggémes prioritaires, celui de la
rémunération et celui de I"organisation du trauaek systémes de rémunération sont incitatifs
parce gu’ils facilitent le contrdle des colts ecoemageant la productivité des employés.
Alors que le systeme dorganisation du travaildeshature taylorienne (voir chapitre Il) afin

d”encourager |"efficience.
6.2.2 La stratégie d’investissement

Dans le cas de stratégie d’investissement, les dmiteessources humaines
doivent accentuer la flexibilité et I"excellenceetté stratégie répond a un alignement sur
guatre forces suivantes : la poursuite d"une sfiatfe différenciation, la volonté de s adapter
aux tendances de I'environnement externe, une fandeccupation pour les ressources

humaines et enfin, I"utilisation d”une technolodgepointe.

Pour atteindre les but de cette stratégie, lesnisghons préférent systemes de
formation, de la dotation et des relations avecataployés. Si |’organisation veut atteindre
un but d’excellence, il est nécessaire d’investifoaemation. Ces organisations également
attribuent de I'importance a un systeme de relatavec les employés qui permet de traiter le
personnel de maniéere équitable et qui I'inciteséerea I'emploi.
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6.2.3 La stratégie de mobilisation

Les forces de cette stratégie sont les suivanygsursuite d'une
stratégie entrepreneurial, petite organisatiorcaingé de maniere souple, dirigeants qui
ont des fortes valeurs sociales et besoins en diaguvre qualifiée qui a en méme
temps des attentes élevées d’autonomie et deipatibn. Si ces diverses forces
existent, les but de ressources humaines vont sdasier en termes de mobilisation
des employés afin d’exploiter leur potentiel, conpae exemple leur créativité ou
flexibilite. Les systemes clés de ressources huesadans ces organisations sont la
formation et [|‘organisation du travail. Afin de nicder [Iintelligence de
I"organisation, il est nécessaire d’instaurer Baigation du travail qui accorde
davantage de pouvoir aux employés, d'ou une dédisation des décisions et de
nouvelles formes de participation. Afin que cetbeivelles forme de |I"organisation du
travail réussisse, les employés doivent déveloplesr habiletés en relations
interpersonnelles ou en résolution des problemésyu dun investissement en

formation.

6.3 La consolidation de ressources humaines

Afin d"arriver a une stratégie articulée de ressesihumaines, il est nécessaire
de consolider les systemes clés de ressources mesnahoisis. La consolidation indique
I"aboutissement d’un long proces d’intégrationtégligue qui vise a affirmer la cohérence

des activités de ressources humaines.

T. WILS et ak dans son livi@ divise la consolidation en deux actions :
« cohérence intra-systeme(il s"agit de raffiner I"articulation des difearts composantes au
sein de chacun des systéemes clés de ressourcenbs)ret «cohérence inter-systene(il
s’agit d articuler ces systémes clés avec lessagysemes de ressources humaines).

Concernant la cohérence intra-systéeme, il estrmmpsrtant d"articuler chacune

de ses composants du systeme de ressources hunfiieeens |I'exemple de systeme de

22WILS, T., LE LOUARN, J.-Y., GUERIN, GPlanification stratégique des ressources humaihes presses de
I’Université de Montréal, 1991, p. 247.
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rémunération de type incitatif. Choisir un tel gyse est une décision importante mais n’est
pas compléte, encore d"autres décisions relativesli@ers composantes de ce méme systeme
de rémunération doivent étre prises, comme par pbeed€cider si I'organisation va préférer
le court terme ou le longue terme, le salaire sapérau marché ou non, le systéme

d’incitation individuel ou collectif, etc.

En comparaison avec la premiere action, la cohérerna-systeme traite aussi
des autres systemes de ressources humaines gsgstémes clés. Il faut pas négliger les
autres systemes de ressources humaines car itg juedle complémentaire qui peut en plus
renforcer les systemes prioritaires. Au contraigegand les systémes secondaires sont

inappropriés, ils peuvent parfois réduire les bieréfespérés.

C’est pourguoi la consolidation est trés importaiteoit s effectuer lors du

proces de validation fonctionnelle.

7 LA MISE EN OEUVRE D'UN SYSTEME DE
PLANIFICATION STRATEGIQUE DES RESSOURCES
HUMAINES

Afin de réaliser les bénéfices de la planificatstmatégique des ressources
humaines, il est nécessaire que le systeme sdit bargestion d"un systeme de planification
stratégique des ressources humaines est un loregspgui commence par la conception du
systeme pour finir avec son évaluation. Pendanproees, le gestionnaire doit effectuer
diverses taches administratives, comme par exepiplefier, doter, motiver, organiser ou

contrbler.

Dans ce chapitre nous allons nous préoccuper djuestion comment réussir
a mettre en place un systeme de planification e&sources humaines. La mise en place d'un
systeme de planification stratégique des ressouncesaines consiste en une phase de

conception et une phase d’implantation.
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7.1 La phase de conception du systéeme

La phase de conception du systéme de planificasbrires importante parce
gue les décisions prises pendant cette phase mmdnht en bonne partie la qualité et I"allure
du systeme finalement employé.

La conceptualisation est une tache compliqué. padté des planificateurs de
ressources humaines peut étre influencée partlg siala fonction ressources humaines, par
le type d'acteurs inclus et par I'exposition de aeteurs aux différentes expériences en
planification des ressources humaines et par |lavatamn des gestionnaires.

Le statut de la fonction ressources humaines edacteur important car il
influence la capacité du planificateur a obtersr lenseignements adéquats indispensables au
choix de la conception du systéeme. La performanoe sgsteme est dépendante de
I"alignement des caractéristiqgues du systeme avaatlire de I"organisation ainsi quavec la
nature de I'environnement. Le faible statut dedacfion ressources humaines est concu
comme un obstacle considérable a la mise en celure si/steme de planification des
ressources humaines. L’impossibilité d obtenir tesseignements indispensables rend
difficile, parfois méme impossible, la conceptiarr snesure du systeme de planification de
ressources humaines et peut causer le risque déudape conception inapproprié ou de
réduire le systéme de planification de ressouragmames a une simple prévision ou

collection des données.

Il existe plusieurs types d’acteurs impliqués iaflgant la capacité des
planificateurs de ressources humaines en concegainblle systeme de planification des
ressources humaines (par exemple les cadreseletidit ou les professionnels de ressources
humaines). Il est nécessaire que la congruence kensysteme de planification des ressources
humaines et les autres parties de |'organisatiovigmne d"un procés patrticipatif. Les acteurs
concernés auraient commencer par une discussi@ujatide résolution des problémes de
ressources humaines présents dans |'organisatpmésAa discussion, il faut rechercher un
consensus relatif aux caractéristiques retenueslpaysteme de planification des ressources

humaines a implanter.

L"exposition des acteurs aux expeériences de ptaibn des ressources

humaines influence la capacité des planificate@rsessources humaines a se dérober aux
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nombreuses erreurs de conception. Il faut orgardssr reunions ou les planificateurs de
ressources humaines échangent leurs expériencessey Ces réunions sert également a
informer les autres acteurs afin qu’ils puissedemles planificateurs dans leurs travaux de

conceptualisation du systeme de planification dssaurces humaines.

En ce qui concerne la motivation des planificateete est influencée par
I"existence de problemes de ressources humaineBappui de la direction ou le systéme de

rémunération.

L existence des problemes potentiels ou réels dsoveces humaines peut
déterminer I"utilisation d"une gestion plus préwentles ressources humaines afin de faciliter
la résolution de ces problemes. Il s"agit souvenprbblemes de dotation (une pénurie ou un
surplus des ressources humaines) ou un roulemeesskde ressources humaines, de divers
problemes associés a |'acquisition ou a la fustmn,probléeme du besoin de nouvelles

compétences, etc.

L appui de la direction influence la motivation lauvolonté des planificateurs
de dresser un systeme de planification des ressoimgmaines. Le manque d appui donné
par la direction a la planification des ressourteshaines se traduit souvent par un manque

d’intérét des cadres linéaires pour la préventesmpmtoblemes de ressources humaines.

Il existe des séries de décisions importantes B&lesconception d’un systéme
de planification de ressources humaines, elles $emtsuivantes: les caractéristiques
techniques et la délimitation du systéeme, le besleis ressources du systeme et le soutien

structurel au systeme.

La premiére série de décisions porte sur les aastijues techniques et la
délimitation du systeme. Il faut donc décider qusssont la finalité du nouveau systéeme et
son role, il faut également se demander quel sede@ré d'intégration du nouveau systeme
de planification stratégique de ressources humaimes les autres systemes de gestion des
ressources humaines et finalement, il faut déadkr systéme de planification stratégique de
ressources humaines sera limité a certaines casgie personnel ou s’il englobera tout le

monde.

La deuxieme série de décisions traite les bes@nessources du systeme.

faut alors prendre des décisions qui concernent rédssources humaines (nombre de
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personnes affectées au projet, formation a donneres personnes, etc.) financiéres
(élaboration du budget prévisionnel, prévision fiesls pour le démarrage du projet et pour
son fonctionnement) et informationnelles indispbélesaau projet.

La derniere série de décisions concerne le sostreturel au systeme. Il faut
alors prendre des décisions sur la nomination gpamsable du dossier. Cette personne aurait

étre expérimentée

7.2 L’implantation du systeme

L'implantation du systeme de planification straf@g des ressources
humaines est fonction de quatre parametres clés aljit de : tactiques de démarrage,
organisation du travail, dotation du service danfication des ressources humaines et

gestion du service.

Il existe un grand nombre de tactiques utilisées dii lancement d"un nouveau
systeme de gestion. Mais toutes ces tactiqguesu@itjge chose a commun, elles partent de
I"hypothése que I'introduction du systeme repré&santchangement dans la maniére de faire
de I'organisation. Evidemment, ce changement acklasces de se réaliser si les utilisateurs
de ce nouveau systeme ont I'impressions qu’il prmet de faire mieux les opérations
importantes qu avant. Le choix de la tactique dépnombre de circonstances liées a une

organisation donnée.

Le seconde facteur participant au succes de |'imgi@n du systéme de
planification des ressources humaines est la fafgort les activités du planificateur sont
organisées. Aux activités de planificateur les ploportantes se rattachent les activités de :
organiser son travail, établir de bonnes relaterec les cadres et acquérir I'appui des cadres
pour des programmes spécifiques, faire un inventdds ressources humaines et participer a
des comités sur les ressources humaines, conkdteadres sur les problémes de ressources

humaines et sensibiliser les cadres a la nécelspéanifier les ressources humaines.

L"autre facteur-clé inévitable a une implantatiafussie d'un systeme de
planification stratégique des ressources humaimesstitue une dotation adéquate d’un

service de planification des ressources humaines.
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En ce qui concerne la gestion du service, le resgdda de la planification des
ressources humaines doit surveiller la bonne gestiosysteme mis en place. Si un service de
planification des ressources humaines autonomé erée, il faut donc annoncer a toutes les
personnes concernées que ce service a été cnégliqgtier le rdle quel il va jouer, renseigner
sur les objectifs de travail, des échéances etregsonsables, ordonnancer les taches a
accomplir et affecter les ressources aux différekes. Il est également nécessaire d assurer
I"existence des mécanismes qui permettent de risglesituations inattendues ou les crises et
qui rendent possible de combler les écarts a ceétgii prévu. Parmi d’autres missions
comptent : s’assurer régulierement de I|"appui delitaction, procéder aux prévisions

budgétaires et vérifier les résultats obtenus.

8 EVALUATION

Apres I'implantation du systeme de planificatioratgtgique des ressources
humaines, il est encore nécessaire de |"évaluérallation elle-méme a traite a I"efficacité
(externe et interne) et I'efficience du systemeptimification stratégique des ressources
humaines. Cette évaluation est centrée notammerd siétermination jusqu’a quel point les
ressources allouées au systeme ont été employd@msnedlement afin d atteindre des buts

requis.

8.1 L’évaluation de |’ efficacité externe

Pour répondre a une question si le systeme defipktion des ressources
humaines poursuit de bons objectifs, il faut d dbdresser la gamme des objectifs possibles

pour ce systéme et ensuite évaluer parmi ces olgsateux qui sont « bons » a atteindre.

Aux objectifs possibles d'un systeme de planifaraties ressources humaines
peuvent se rattacher par exemple : les objectifatifi,e aux analyses (recensement des
scénarios possibles des ressources humaines,ipndvies tendances futures des ressources
humaines ou communication de I'information appegaux cadres pour les aider a anticiper
et a résoudre les problemes de ressources humalassdbjectifs relatifs aux décisions
(élaborer une stratégie de ressources humainesm@@®, favoriser la meilleure intégration

de diverses activités de ressources humaines owerpréles problemes de ressources
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humaines) et les objectifs, dit implicites, commebntribution au succés organisationnel et a

une bonne utilisation des ressources humaines.

Il existe trois méthodes d évaluation de |’ effitAaexterne : la méthode du

jugement des utilisateurs, la méthode de mesurkutléé et la méthode normative.

La premiere méthode consiste a questionner ausaigurs sur |"adéquation
des objectifs poursuivis par le systeme. Cette authpeut étre effectuée en utilisant un
guestionnaire ou un interview ou on peut poserdglesstions sur |"utilité du systéme, si le
systeme produit des résultats évidents, s’il cpomed aux besoins des utilisateurs, etc.
Néanmoins, le risque de cette méthode est d obtsravis sur I'efficacité externe du

systeme tellement variés qu’il soit difficile a amparer.

La deuxieme méthode réside dans mesurer I utiliteygteme en créant un lien
entre le systeme et la performance de |'organisaGette méthode aboutit a constater si le
systeme de planification stratégique des ressolmao@sines a contribué a baisser les colts de
main-d’oeuvre, les insuffisances de ressources inesau les surplus, ou s’il a aidé a
augmenter la productivité du personnel. Le risqgaecette méthode est de vouloir évaluer
I'efficacité externe du systeme en fonction d uul seitere quantitatif (par exemple par la

croissance des ventes de |"organisation).

La derniére méthode appelée normative, consistifiev | efficacité externe
du systéeme de planification stratégique des resssunumaines par rapport a un modeéle
idéal. On prévoit que le systéme contribuant aeldgomance de I'organisation doit contenir
des meécanismes d’intégration de gestion des reEsounumaines aux priorites de
I"entreprise. On évalue donc l'efficacité de cet&spe en examinant si ces mécanismes
prévus par le modele idéal sont présents ou abskngxiste deux dangers liés a cette
meéthode, la possibilité de négliger des critere®@és au contexte dans lequel on a situé le

systeme et I'éventualité de ne juger de I'effiéadit systeme que selon un modele partiel.

8.2 L’“évaluation de I'efficacité interne

En évaluant I'efficacité interne d’un systeme dmification stratégique des
ressources humaines, on cherche la maniére ddrtelas buts ainsi que la mesure dans
laquelle ces buts ont été atteints. Le moyen dié@ti@n se compose de plusieurs phases. I

faut s"occuper de la détermination des standardsdejuer la mesure de la performance.
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Ensuite, il faut comparer la performance obteniegeerformance attendue et éventuellement

effectuer I"action de correction adéquate.

Définir certains standards est une action essentdin d évaluer le degré de
réalisation des buts acceptables. En déterminanstemdards on peut émaner de l'intérieur
ainsi que de I'extérieur de I'organisation. En aeapncerne des aspects intérieurs, on peut
procéder par exemple de la valeur de I'indicateufilades ans (il faut éviter de compter les
années exceptionnelles), ou de la norme provenantlad pratique traditionnelle de
I'organisation. Quant aux aspects extérieurs, out Eeappuyer par exemple sur des
indicateurs observés dans des organisations de ¢aide technologies comparables, ou sur

des moyennes sectorielles.

La seconde phase, celle de mesure de la performaside dans attribuer une
certaine valeur a chacun des indicateurs choigis.hesures de |"efficacité interne doivent
satisfaire a plusieures conditions. En premier, leela condition de la pertinence, c’est-a-dire
gue les mesures doivent étre liées le plus diremérpossible aux résultats désirés. La
deuxiéme condition est la globalité car les mesudesvent permettre d’évaluer le
développement et d'identifier I"action correctiviéquate. Selon la condition suivante - la
faisabilité - les mesures doivent étre obtenues di@s délais et par des efforts et a des colts
raisonnables. Et selon la derniere condition, cdéela fiabilité, les mesures doivent étre
prises sur des indicateurs précis et stables.

La phase d"évaluation suivante consiste a déterniseécarts entre ce qui
était attendu et ce qui est arrivé. Il faut ideetipar exemple quelle est I'ampleur de |"écart,
trouver quand cet écart s est-il produit et quit @tapliqué, quelles en sont les conséquences
et quelle est la probabilité qu’il se reproduise.

La derniere phase, celle des actions correctiwgtdasee sur la proposition des
actions permettant au systeme de planificatiorrelesources humaines de mieux atteindre les
buts fixés. Il est donc évident que si la phaseguénte ne révele aucun probléme significatif,
la quatriéeme phase n"a plus raison d"étre.
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8.3 L’évaluation de I"efficience

L efficience peut étre concue comme [ atteinte mhedleurs résultats avec le
moins de ressources possibles. Elle consiste ddntilésation la plus rationnelle et la plus

économique des ressources.

On peut déterminer plusieurs aspects de la mesufeefiicience du systeme
de planification stratégique des ressources hurmaiar exemple Iefficience relative qui a
pour objectif de situer le niveau de ressourcelisédis par le systeme de planification de
I"organisation par rapport & celui des autres asgdions. Dans ce cas, le niveau d’efficience
relative est alors indiqué par la comparaison oeliCe defficience obtenu pour le systéme
évalué avec une certaine norme externe. L autrecasge la mesure de |efficience du
systeme de planification stratégique des ressouraemines est celui de |'efficience des
activités et décisions. Il s"agit de mesure quiceone |"analyse de I"allocation des ressources
aux différentes activités de planification. L eiiocce des activités de planification vise a
déterminer si les activités qui nécessitent le glisemps et de ressources sont bien celles qui

devraient absorber le plus d"énergie.
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IV LES DEFIS DE LA PLANIFICATION STRATEGIQUE
DES RESSOURCES HUMAINES

Le présent moment nécessite une nouvelle approcdél. C est notamment
a cause de changements diverses de | environneteehtwlogique, socioculturel, politique,
économique, juridique et éthique et de I'impactel® changements sur les organisations.

Chaque organisation doit réagir et s"adapter a auwveau environnement.
Dans ce contexte, les gestionnaires doivent pretelsemesures pour toutes les activités des
ressources humaines, que ce soit |"organisatiortraitail, la planification de la main-
d’oeuvre, la formation, la rémunération, les reladi de travail, etc. afin de s’adapter a un

marché du travail qui se développe et change comséant.

Il existe plusieurs facteurs qui influencent I’'e@oninement de I"organisation et
conséquemment aussi la gestion des ressourcesrfegn®armi ces facteurs d’influence se
comptent par exemple la nouvelle économie, les eless technologies, les mutations
déemographiques (par exemple le vieillissement deofaulation, féminisation ou intégration
des immigrants), les enjeux sociaux (par exemptifanse des intéréts des diverses groupes,
accroissement de la scolarité, apparition de nbes/gbleurs associées aux travail, etc.) et les
enjeux politiques comme [lintervention gouvernerant les intéréts politiques en

eux-mémes ou l'intervention |égislative.

Il est bien important pour toutes les organisatiaies réagir aux facteurs
d'influence et devenir I'organisation rentable,doicdive et de haute compétitivité ou méme
survivre dans un contexte de mondialisation. Il m&tessaire d’assurer une stabilité, une
longévité a I'organisation, la maintenir vendahledemeurer |"objet d"une acquisition. Il faut
créer et maintenir des emplois durables et detguatiobiliser les employés et respecter leurs
droits. Ensuite, il est nécessaire d anticiper @valuer constamment et de viser a la
prospérité de l'organisation.

L"adaptation de la gestion des ressources humanes environnement
changeant constamment est nécessaire parce qumregquences de la non-adaptation

peuvent étre fatals pour I"organisation.
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9 POURQUOI ET COMMENT INTERVENIR EN
GESTION DES RESSOURCES HUMAINES

Les organisations sont exposées a des changente@t®letions constantes

émanant des domaines variées. Pour y faire faes ébivent répondre a ces défis par

anticipation et adaptation a la situation actuelle.

L organisation est une structure dépendante du derb@ temps influence
l'organisation d"une évolution permanente, il lstmgcture a travers de nombreux événements
et d’effets apparaissant a tout moment. Toutesad#sités de |’organisation sont soumises
aux changements, elles peuvent étre transforméepregressivement, soit par ruptures ou
périodes de crise. Le temps apporte avec lui desines ou crises d environnement. Ces
revirements provoquent des incertitudes, alors destions indécises, conflictuelles ou
paradoxales. Dans ce cas la, les tensions du derdaida gestion des ressources humaines
s’intensifient, particulierement, par rapport arijpoi, a la gestion des compétences ou
a l'organisation du travail. L enjeu essentiel @ umtervention en ressources humaines est

d"en bien positionner I'ensemble des pratiqueiBude | organisation concernée.

Les défis sont de divers sortes. Nous allons noé&scpuper de plusieurs défis
majeurs, ceux des milieux économique, technologigeenographique et ceux provenant de

la mondialisation.

9.1 Les incertitudes économiques ou ralentissement de

la croissance économique

L environnement économique chaotique et instabnque de transparence et
visibilité, concurrence internationale, mutationschnologique, globalisation, évolution
démographiques, tous ces facteurs et encore dsauttenodifié d"'une maniéere profonde les

enjeux de la gestion des ressources humaines.

Les incertitudes économiques et le ralentissemed droissance économique
peuvent avoir un impact trés grave. La politiguatactuelle devient plus délicate et la
gestion des ressources humaines est plus serréalebdissement exige des prévisions et des

mesures d ajustement délicates et d'une gestioédmil diminue les perspectives de
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carrieres, déséquilibre les pyramides des agesteemdanger les marges de |’organisation.
En conséquence du ralentissement de la croissapncer@ique, |I"organisation doit maintenir
sa compétitivité dans un contexte difficile et deitdapter d’une maniére rapide a des
variations multiples. Elle privilégie la recherclde |"adaptation et de la souplesse. Elle
cherche les modes de la flexibilité qui assurenaindre colt des marges et s’occupe d’une
guestion comment raccourcir ses délais de réadilba.doit apprendre comment maitriser le

chaos et dans ce but élaborer des prévisions $iable

Au contraire, la croissance permet d’améliorer ngde productivite,
élévation du niveau de vie et maintien des margks.supporte un plein-emploi et achemine
vers |'optimisation des colts sociaux et |"élévaties performances économiques. Elle
abouti a I'absence de gestion prévisionnelle etntiesit des équilibres. Une situation

economique forte tolére une gestion des ressotrg@saines moins rigoureuse.

9.2 Les mutations et innovations technologiques

L"impact des mutations technologiques sur le realdement des pratiques de
la gestion des ressources humaines devient coabldédepuis une vingtaine d’années. On
estime que dans les prochaines années, |"accététds mutations technologiques entrainera

une obsolescence encore plus rapide des qualificati

Les mutations technologiques touchent la quasli®tdes branches d activité
et des fonctions de l'organisation. La majorité deganisations ont déja éprouvé des
mutations rapides influant sur le contenu du tlagtales compétences requises du cbté des
employés. Le souci principal de la gestion desowses humaines nécessaire a maitriser les
conséquences des mutations technologiques estué&aequisition et le développement des
compétences essentielles pour profiter entiererdestinnovations technologiques. Il faut
assurer une vieille technologie et anticiper lességiuences de I'implantation des nouvelles

technologies sur la gestion prévisionnelle des et des compétences.

Les conséquences peuvent toucher plusieurs domgaegxemple I"'emploi,
qualification ou conditions de travail et peuvertvenir plus ou moins considérables pour
I"organisation qui doit s"adapter rapidement. Poaintenir une adéquation qualitative et
guantitative de I'empiloi, il faut engager une pglie dynamique et une gestion préventive. I

faut faire un effort permanent de qualificationdetformation du personnel en place. Ce qui
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est aussi important, c’est un recrutement de peesaualifié et I'adoption de la logique de

compétence a la place de la logique de poste.

9.3 L’évolution démographique

L"évolution de la population active est un des dacd principaux pour
connaitre le dynamisme d’une économie. Dans lesiGles années, la croissance de la
population mondiale active se ralentit en peu meste toujours tres forte. Le nombre de
femmes actives s accroit, le départ a la retraitehe les classes creuses (¢ca veut dire les
classes d’age dont I'effectif est faible, les @asd’age nées pendant la période qui est

caractéristique de la diminution de la natalité).

Ce qui est caractéristique pour la période de dermidécennies, ce sont des
aspects démographigues comme la croissance deudagion active et son vieillissement et

le manque de main-d oeuvre qualifiée.

9.3.1 La croissance de la population active et le manglgeemain-d oeuvre

qualifiée

Le nombre de classes d"age entrant sur le march&asail est toujours
supérieur au nombre de générations quittant ce hdaidce taux d’activité de générations
quittant le marché du travail est moindre que cé&s nouvelles générations et la population
active donc s accroit. Néanmoins les organisatiessentiront des difficultés croissantes pour
recruter la main-d’oeuvre qualifiée dont elles besoin. Le niveau moyen de formation
augmente mais le nombre de personnes ayant unatiomtechnologique ou professionnelle
semble encore trés bas. Les organisations sonesbdiercées d’employer des personnes
sous-qualifiées et peu adéquates pour leur pdstase des grandes difficultés, c est bien le
mangue de main-d ceuvre qualifiée. Ce manque maarger le renforcement de I"économie.
Il s"agit d"un facteur qui limite des possibilitis développement futur.

Selon les résultats de |'enquéte téléphoniuéalisée en République tchéque

par I'agence Factum Invenio en décembre 2008, glisne moitié des entrepreneurs

%0 Priaizkum Postovni sgitelny: Polovina podnikatélv CR postrada kvalifikované zatstnance.

Source http://www.mesec.cz/tiskove-zpravy/podnikatele-pdajr&kvalifikovane-zamestnance

77



tchéques sont privés des employés qualifiés. Jasg0d% d organisations ont méme du
augmenter les salaires aux employés arrivant ean@ation ainsi qu aux employés déja
présents a cause de manque de la main-d oeuvréiépalCette enquéte téléphonique
imposée par Postovni gjtelna a interrogé environ 11 000 d”entreprenecthiédues. Son but
était de découvrir les problemes les plus impostattles plus fréquents et permettre donc a
PosStovni spiitelna de réagir en développant des nouveaux srwit produits bancaires

déterminés aux entrepreneurs tcheques.

Le manque de main-d oeuvre qualifiee se manifeates glusieurs domaines.
Il est nécessaires de mettre en place des planscdgement pour anticiper ce phénomene.
L organisation doit anticiper car si elle ne sais petenir ses employées partant en retraite, ¢a
peut amener a une perte des savoirs et d’expériabhsence de continuité dans la conduite

des opérations et rappel chaotique des personasis.p

Les organisations qui ont accepté une baisse tempate leurs résultats s’ en
félicitent aujourd’hui. Elles disposent d effectitsmeés et compétents. Particulierement les
nouveaux recrutés ont eu le temps d’acquérir désoaés et de la culture de I"organisation et
ont pu collaborer avec les futurs partants et ontapitaliser le savoir détenu collectivement.
Exemple d"une trés bonne solution, c’est la coostmu des relations durables avec écoles et

universités soi-disant « partenariat universit@eprise ».
9.3.2 Le vieillissement de la population active

Le vieillissement de la population peut se tradpiae la croissance de la part
des personnes agées dans la population totaleaiErcest le résultat de deux causes. Une
cause plutét temporaire : I'influence de la sudoessles générations nombreuses (de la
période du baby boom) par des générations cre@&te cause est déterminé par les faits
démographiques antécédents et il faut parfois réenorjusqu'a la période de
I"entre-deux-guerres pour comprendre cette évaludmiuelle. De I"autre coté de celle-ci, il y
a une cause beaucoup plus durable: la hausseesigélance de vie. L'incertitude du
vieillissement porte sur cette cause, on sait ples gains d espérance de vie vont continuer a

croitre au méme rythme que ces dernieres annégEgdouaommenceront a ralentir.

Le vieillissement de la population va avoir dess&muences sur |"économie
notamment sur I"évolution de la population actikes générations nombreuses du « baby
boom » vont quitter progressivement le marché duaift et ne pourront étre remplacées que
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partiellement par les générations suivantes. GEgsgquilibre entre générations aura impact
sur le ratio des personnes actifs et inactifs ecdr la croissance potentielle par téte et sur
I"équilibre des régimes de retraite. Une des masi&e lutter contre ce déficit de main-
d’oeuvre serait une augmentation de taux d’actiMit® suppression progressive des
mécanismes de cessation anticipée d’activité rgngdossible un accroissement du taux
d"activité des plus agés et I"'accumulation empairfation une hausse de celui des plus

jeunes.

9.4 La mondialisation

La mondialisation croissante des marchés touche ltesches et des
organisations de plus en plus nombreuses. Elle engi’intensité concurrentielle dans le
contexte international. L organisation doit alofadapter et comparer sa productivité et le
colt de la main-d’oeuvre de l'unité produite aves doncurrents de monde entier. Il est
nécessaire qu’elle suive quelques indicateursfiigtiis comme par exemple la productivité,

le codt horaire et la durée du travail ou I'absemé du point de vue international.
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CONCLUSION

Ce mémoire de fin d"études appelE évolution de la gestion des ressources
humaines et la planification stratégiqueprésente le sujet de la gestion des ressources

humaines du point de vue théorique.

Il expligue la notion « gestion des ressources linesa» et spécifie les
fonctions et objectifs de cette discipline. Il déaussi le réle des professionnels en ressources
humaines en découvrant les compétences et connegssandispensables pour exécuter leur

travail.

Ensuite, ce mémoire se concentre sur |"écart datsens de la gestion des
ressources humaines dans ses commencements etrsomactuel. Il trait aussi le sujet de
I"évolution historique de la gestion des ressoutetgraines en décrivant les étapes majeures
qui ont influencé le plus la gestion des ressoutugsaines. A ces étapes appartiennent :
I"étape influencée par la révolution industrielléfape représentée par les courants de pensée
provenants de problemes issus de la révolutionsiniélle, et la derniére étape concerne déja

des approches modernes en matiére de la gestiopsigirces humaines.

Une partie de ce mémoire se concentre sur la platidn stratégique des
ressources humaines comme sur la méthode contempaite la gestion des ressources
humaines et décrit ses phases, ¢ est-a-dire, ¢@atstic (de I’environnement externe ainsi que
de I"'environnement interne), le choix d’une stri@éga mise en oeuvre et son évaluation

(comprenant I"évaluation de | efficacité externenggrne ainsi que de | efficience).

Ce mémoire découvre également les défis contemsode la planification
stratégique des ressources humaines (comme leditumbes économiques, les innovations
technologiques, [évolution démographique ou la dmisation) et estime leurs
conséguences possibles en ce qui concerne lamdstioressources humaines.

Evidemment, la planification stratégique des ressgsihumaines constitue un
moyen important de gestion des ressources humairasettant un meilleur rendement en
matiére d’efficicence et d’efficacité. Elle joue rite indispensable, surtout pendant cette
période de crise économique car elle rend posdiblmieux adapter la gestion des ressources
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humaines a I’'environnement (soit externe, soitmel d utiliser au maximum des ressources

disponibles et d"assurer alors une performancenaide |"organisation.
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RESUME

Tato magisterska diplomova prace nese nazdweni lidskych zdrdja strategické

planovanf.

Vyswvétluje zakladni pojmy z obortizeni lidskych zdrdj a specifikuje jeho funkce a
cile. Popisuje roli pracovnik v oboru fizeni lidskych zdrdj a poodhaluje znalosti a

dovednosti nutné pro vykon jejich povolani.

Dale se tato prace zabyva historickym vyvojémeni lidskych zdrdj a zangtuje se
na etapy, které tento vyvoj nejvice ovlivnily. Jaddse o etapu ovliwmou p&imyslovou
revoluci, dale etapu, ktera reaguje na problémisapené pimyslovou revoluci a posledni

etapa jiz popisuje moderntiptup kiizeni lidskych zdrdj.

VEtSi cast této prace je émovana strategickému planovani lidskych zilrggako
souwasné metodltizeni lidskych zdrdj a zandtuje se na jeho zékladni faze. Mezi tyto faze

pati diagnostika (v&Siho i vnitniho prostedi), vylEr strategie, jeji realizace a zhodnoceni.

Prace také zmuje sowasné vyzvy pro strategické planovani lidskych Zdroj
(zpomaleny ekonomickyast, nové technologie, globalizace, atd.) a jejiabéné dopady na

fizeni lidskych zdrdj.

Strategické planovani je zajisté vyznamnym pemitem fizeni lidskych zdrdj
umoziujici dosahnout vyssSi efektivnosti. Ma nezastupdel roli zejména v tomto obdobi
ekonomické krize, protoze uminfe Iépe adaptovatizeni lidskych zdragj vnejSimu i
vnitinimu  prostedi, umo#uje maximalg vyuzit dostupné zdroje a zajistit tak optimalni

vykon spol€nosti.
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