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AVANT-PROPOS

Ce guide daccompagnement est une verson exp&imentde. 1l congitue I'un des trois
documents' qui ont éé produits & la suite d'un projet de recherche visant le développement
d'une instrumentation de planification stratégique des ressources humaines (PSRH). Le projet
de recherche se poursuivra par une expérimentation de la démarche de PSRH qui est proposée
dans le présent Guide d'accompagnement auprés de ministéres et d'organismes intéressés a
implanter la PSRH dans leur organisation. Cette expé&imentation a pour but de mettre a
I'épreuve les instruments développés, didentifier éventudlement des aspects pouvant étre
amdiorés, de valider I'ensemble de la démarche et de publier une instrumentation révisée.

Les deux autres documents sont intitulés :
- "La planification stratégique des ressources humaines : sommaire exécutif"

- "La planification stratégique des ressources humaines : éat de situation et
perspectives davenir”
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PREAMBULE

Au cours des prochaines années, la fonction publique québécoise devra relever pluseurs défis
importants afin de maintenir e¢ méme de rehausser son niveau de compétence et d'efficacité et de
répondre adégquatement aux attentes des autorités gouvernementales a son égard.  Au nombre des

grands défis pour lafonction publique, on peut souligner ceux qui suivent :

- la volonté gouvernementale de réduire la présence de l'adminigtration publique au sein de
I'économie québécoise (autour de 25 % du produit intérieur brut) au moyen de la réévauation

et de laremise en cause de I'éendue et de la variété de certains services publics,

- lavolonté gouvernementale de réduire |e déficit budgétaire en assurant un meilleur contréle des
dépenses publiques et en réduisant I'effectif de la fonction publique (4 % au cours de cette

année et 2 % au cours des quatre prochaines années);

- la reconnaissance de plus en plus répandue de la nécessité d'accroitre la productivité de la

fonction publique, en sassurant notamment de |'utilisation optimale du personne en place;

- I'accroissement notable des attentes des citoyens envers la fonction publique et la nécessité
maintenant reconnue damdiorer la qudité et I'efficacité des services (politique sur

I'amdioration de la qudité des services aux citoyens);

- la nécessité daccél érer I'acces et |'intégration des membres des différents groupes cibles dans la

fonction publique;

Xi
- le viellissement "inquiétant” de I'effectif de la fonction publique et 1a prévision envisagesble de
départs massifs pour cette raison a moyen terme.  Le tableau 1 illustre 1'dge moyen de

I'ensemble de I'effectif de lafonction publique québécoise par catégories demploi en mars 1992,



Le tableau 2 illugtre la répartition de I'ensemble de I'effectif régulier par groupes d'ége et

catégories demploi en mars 1992;

le vidillissement de la population active québécoise qui et susceptible damener certains
problémes de recrutement pour la fonction publique. Aind, I'une des projections effectuées a
partir des pyramides des &ges indique que la proportion des 45 - 64 ans va augmenter de plus
de 50% entre 1991 et 2011;

la nécessité de sintéresser des maintenant a l'identification et a la préparation adéquate d'une
reléve de qualité pour la fonction publique de demain. En ce qui concerne les cadres supérieurs
de lafonction publique, la moyenne d'ége est prés de 49 ans; en 1984, la proportion de cadres
supérieurs agés de plus de 45 ans &ait de 52 % &, aujourd'hui, elle est de prés de 60 %; en l'an
2000, selon les projections, cette proportion serade 65,3 %;

enfin, l'urgence de la planification stratégique du devenir de la fonction publique afin de

Sadapter au mieux aux nombreux changements de |'environnement.

Xii
TABLEAU 1
Age moyen del'ensemble de I effectif régulier

par catégoriesd'emploi
Mars 1992



Catégorie d'emploi Age moyen
Cadres supérieurs 48,28
Cadresintermédiaires 47,09
Professonnels 42,30
Aultres catégories 42,00
Ensemble de I'effectif régulier 42,59

TABLEAU 2

Répartition del'ensemble de I'effectif régulier

par groupesd'age et catégoriesd'emploi

Mars 1992
30ans 30a39 | 40a49 | 50a59 | 60ans
Catégoried'emploi et moins ans ans ans et plus Total
% % % % %

Cadres supérieurs Nil 10,21 51,30 33,19 5,29 2380
Cadresintermédiaires 0,30 17,58 48,16 28,76 519 2639
Professonnds 6,20 36,46 39,35 14,31 3,68 14 937
Autres catégories 6,45 40,75 33,66 15,74 3,40 35923
Ensemble de I'effectif
régulier 5,82 37,21 36,61 16,72 3,64 55879

Pour relever avec succes I'ensemble de ces défis, la fonction publique québécoise devra compter, avant

toute chose, sur la qualité et lamobilisation de ses ressources humaines (RH). Un outil efficace pour y

parvenir est la PSRH.
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INTRODUCTION

La planification stratégique des ressources humaines (PSRH) congtitue I'un des outils efficaces pour
faire de la gestion des ressources humaines (GRH) une fonction stratégique de I'organisation, au méme
titre que I'ensemble de ses autres fonctions, et pour que la GRH soit prise en compte, dle auss, au
moment de I'éaboration du plan stratégique d'évolution de |'organisation.

La planification stratégique des ressources humaines est un processus formel de révision systématique
et continue des activités de gestion des ressources humaines en vue de les modeler aux changements
externes a 'organisation affectant son marché interne du travail et déablir une adéquation optimale

entre |es ressources humaines en place et le travail qui leur est demandé (Guérin 1984).

LaPSRH n'est pas une nouveauté, dle se pratique dé§ja dans plusieurs organisations, tant publiques que
privées. En ce qui concerne la fonction publique québécoise, le contexte d'abondance des ressources
humaines (RH) des années 80 &t |es possibilités de progression de carriére incitaient peu ala prévision.

Toutefois, dans la conjoncture actuelle, les organisations sont pressées de faire plus avec moins, d'étre
compétitives en regard des technologies et des compétences des RH, damdiorer la qualité du service a

laclientde et defaire face aux différentes mutations de la société, dont le vieillissement.

Le présent guide d'accompagnement décrit le processus de PSRH, éape par éape. |l vise a fournir
aux dirigeants désireux dimplanter un processus de PSRH dans leur organisation des informations
utiles sur les activités essentielles a rédiser a chacune des éapes et sur les principaes méthodes qui
sont disponibles pour cefaire.

La démarche proposée dans ce guide représente un processus classique de PSRH. Le processus qui
et décrit peut étre appliqué intégralement dans la plupart des organisations d§a é&ablies. Par ailleurs,
pour une organisation qui en et a ses débuts, il est entendu que certaines étapes du processus ne
pourront trouver leur application. C'est le cas, par exemple, de I'é&ape 3 qui traite de la prévision des
RH disponibles et de I'éape 4 qui porte sur l'andyse des déséquilibres entre les besoins et les RH
disponibles. Le guide contient égadement une analyse générde de I'environnement qui est présentée en

appendice; e peut sarvir de guide pour amorcer une réflexion sur la PSRH.



LESAVANTAGESRETIRESDE LA PLANIFICATION STRATEGIQUE DES
RESSOURCESHUMAINES

La PSRH est un outil de gestion prévisonndle de RH qui est efficace pour une organisation désireuse
deffectuer un repositionnement dratégique, d'accentuer la contribution des RH au succés de
I'organisation, d'apparier efficacement les activités de GRH et les objectifs et projets de I'organisation,
d'éendre la quantité dinformations sur les RH, de mieux coordonner divers programmes en GRH,
notamment les programmes d'action positive et de développement des RH, daméiorer la productivité,
de permettre une utilisation maximale du potentiel des RH, de mieux prévoir la reléve, dattirer

davantage lamain-d'oeuvre requise, bref, damdiorer laGRH dans son ensemble.

La PSRH offre comme avantages dinfluencer, a priori, les décisions névragiques de I'organisation, de
fournir une meilleure connaissance de la composition de son bassin de RH, d'effectuer des prévisons
visant a anticiper les conséquences possibles des nombreux changements de I'environnement et de

réagir en temps opportun, somme toute, de mieux développer son organisation.
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LESINGREDIENTSDE LA REUSSITE

Les principaux facteurs de succes lors de la mise en oeuvre d'une démarche de PSRH sont les suivants:

Premier facteur : la prise en charge dela démarche par la haute direction

La haute direction doit avant tout étre convaincue que la PSRH peut avantageusement contribuer a la
réglisation des objectifs stratégiques de I'organisation. Comme pour l'instauration de tout changement,
il est nécessaire que la haute direction simplique en affirmant ses convictions par rgpport alaPSRH. S
la haute direction ne sapproprie pas suffisamment la démarche, S ele ne se fait pas l'indtigatrice de sa
mise en oeuvre, S ele ne demeure pas responsable du déroulement des activités de PSRH et S cette
démarche n'est pas cohérente avec sa philosophie de gestion, il est difficile d'espérer obtenir I'adhésion
requise de I'équipe de direction et du personnel de I'organisation a ce sujet.

De plus, laLoi sur lafonction publique édicte que la GRH reléve de la responsabilité du sous-ministre

ou du dirigeant d'organisme. La PSRH demeure un moyen de gérer stratégiquement les RH. 1l en

découle logiquement que la PSRH devrait conségquemment étre prise en charge par la haute direction.

Deuxiémefacteur : I'adhésion et I'engagement de toute ' équipe de direction dans|e processus

La dtratégie dimplantation de la PSRH et tout auss importante que le processus de PSRH Iui-méme.

En effet, on peut sattendre a des résistances dans l'organisation lors du démarrage de la PSRH
puisqu'elle congtitue un changement. L'un des facteurs de succes consiste aralier et & convaincre au
prédable I'équipe de direction de l'importance et de la nécessité du changement proposé. |l importe
dinculquer la conviction que le changement permettra de mieux faire les activités importantes
quauparavant. L'implantation est en mgeure partie une affare de persuason. Cette tactique de

démarrage doit faire en sorte que I'équipe de direction sapproprie la démarche et "|'opérationndise’



dans son milieu dans e méme sens et avec laméme conviction que la haute direction.

Troiséme facteur : la prise en compte des déments de I'environnement externe au méme titre

gue ceux del'environnement internelorsdel'exercice

Les changements de I'environnement externe ont une incidence critique sur le devenir de I'organisation.
Il est dautant plus important danalyser les changements de I'environnement s 1'on considere leurs
caractéristiques d'incertitude, de rapidité, de complexité et de turbulence. En effet, une organisation
qui privilégierait uniquement I'environnement interne risquerait de manquer d'opportunisme pour saisir

les avantages concurrentiels de I'environnement externe.

Quatriemefacteur : I'intégration dela PSRH a la planification stratégique globale

Une organisation intéressée a implanter la PSRH doit sassurer qu'une telle démarche repose sur une
planification stratégique densemble de l'organisation. La PSRH ne doit pas étre considérée comme une
fin, mais son implantation doit plutt congtituer un moyen dateindre les objectifs en regard de la

dratégie d'évolution de I'organisation et de la stratégie des RH fixées par les décideurs.

L 'organisation engagée dans une démarche de PSRH doit sattendre a ce que ¢a "bouge”. LaPSRH est
un outil de changement. Consaquemment, la haute direction qui souhaite procéder a son implantation
est donc préte a questionner I'organisation, a oser remettre en cause des programmes jugés jusqu'alors

intouchables, a se définir une philosophie de gestion ou alarevoir.

Cinguiémefacteur : lamise a profit optimale desforces des RH en place

L'organisation doit capitaliser avant tout sur les forces des RH en place. Elle favorise aing toutes ses



chances de succes en exploitant au maximum les capacités et le potentiel des ses RH. De plus, dle
augmente la probabilité d'ateindre ses objectifs stratégiques plus facilement ou plus rapidement. Viser,
au contraire, des objectifs dévolution de l'organisation qui se démarqueraient beaucoup des
compétences en place pourrait compromettre les chances de I'organisation d'atteindre ses objectifs ou

lui faire subir des pressionsindues.

Sixiémefacteur : laréalisation du processus a petits pas et &ape par éape

L'une des tactiques de démarrage de la PSRH consiste a commencer "petit mais important”. 1l n'est
pas indispensable d'avoir toutes les réponses ou toute |'expertise nécessaire pour mettre en marche le
processus, le risque serait aors de retarder inutilement son implantation. 11 est préférable, au contraire,
de commencer a petits pas et de sguster au fur et a mesure, le processus éant par nature itératif et
continu. D3, le fait de rédiser une activité tele que dresser I'inventaire des qualifications actuelles et
potentielles des RH en place, congtitue une valeur goutée pour l'organisation. De méme, on peut
amorcer la démarche en consdérant d'abord une unité administrative, une classe demploi, un corps

demploi ou une catégorie demploi.

Septiémefacteur : la qualité desinformations sur lesRH

Ladisponihilité dinformations de qudité sur les RH est nécessaire pour lamise en oeuvre de la PSRH.
A cet effet, I'engagement de ladirection des RH et requise. 11 est également reconnu que la spécificité

desroles desintervenantsfacilitelaPSRH. Aing :

- leshauts dirigeants demeurent les ingtigateurs et les responsables de ladémarche et de son suivi;



- lesgestionnaires sont les supports et les actionnaires,

- lesdirections des RH congtituent les partenaires et |es catalyseurs.
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LE PROCESSUS DE PSRH, ETAPE PAR ETAPE

Cette section du guide présente I'essentiel des activités aréaliser & chacune des éapes du processus de
PSRH. Elle a é&é daborée en s référant principdement a l'ouvrage de Wils, Le Louarn et Guérin
(1991), acdui de Le Louarn (1985) et a un document publié sur le sujet par le ministére de I'Emploi et
de l'Tmmigration du Canada

On y présente dabord un schéma qui donne une vue densemble du déroulement du processus de

PSRH qui comprend six éapes :

1- I'analyse de |'environnement et laformulation de la stratégie d'évolution de I'organisation;

2- la prévison des besoins en ressources humaines,

3 laprévision des ressources humaines disponibles;

4- I'analyse des déséquilibres entre les besoins et |es ressources humaines disponibles;

5 la préparation d'un plan de gestion stratégique des ressources humaines,

6- le suivi du plan de gestion stratégique des ressources humaines et I'évauation de la dtratégie

d'évolution de I'organisation.

La section se poursuit avec la présentation des étapes du processus. Pour chacune des étapes, on
retrouve une bréve description et le but de I'éape, les activités essentidles a rédiser et les principaes
méthodes qui sont disponibles pour accomplir les différentes activités. De plus, des supports
dinformation permettant de consigner et d'organiser les résultats danalyse et les choix effectués lors de

laPSRH sont proposes sil y alieu.



SCHEMA "PLANIFICATION STRATEGIQUE DES RESSOURCES HUMAINES'
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ETAPE 1

L'ANALYSE DE L'ENVIRONNEMENT ET LA FORMULATION DE
LA STRATEGIE D'EVOLUTION DE L'ORGANISATION

1 OBJET

L'andyse de I'environnement externe et de I'environnement interne de I'organisation vise a connditre le
plus précisément possible le contexte dans lequel I'organisation sera appelée a vivre a court (1 an),
moyen (3 ans) ou long terme (5 ang). Par allleurs, la formulation de la stratégie d'évolution de
I'organisation a pour but didentifier et de choisir les pistes d'action (mission, objectifs, stratégies, etc.)
les plus prometteuses et ce, pour la période choise. Ces analyses doivent faire ressortir, dans le
contexte de la PSRH, les impacts des changements de I'environnement et des choix stratégiques de la
direction sur laGRH.

2. ACTIVITESESSENTIELLES

A cette premiére éape du processus de PSRH, les activités les plus importantes se résument aux trois
opérations suivantes.

21  Analyser I'environnement externedel’organisation

Il sagit ici didentifier les tendances ou les changements (politiques, économiques, €tc.)
perceptibles dans I'environnement externe qui sont les plus susceptibles dentrainer des impacts
positifs (opportunités) ou négatifs (menaces) sur l'organisation. |l est utile de se référer a
I'appendice A pour effectuer sa propre analyse de I'environnement. Chague organisation est
unique et n'est pas influencée au méme point, ni de la méme fagon, par les changements
pressentis dans I'environnement. |l est donc nécessaire de bien cibler les seuls changements qui
semblent poser des défis pour I'évolution harmonieuse de I'organisation dans son ensemble et



22

2.3

11

celle de chacune de ses unités de travail.

Par gores, il savéere essentiel de rdever I'ensemble des impacts mgeurs de ces changements
anticipés sur la GRH de l'organisation. 1l peut sagir, par exemple, dune pénurie anticipée de
RH qudifiées sur le marché du travail, d'une concurrence accrue dans I'attraction de certains
types de compétences, de la nécessité de mettre en place de nouveaux services, ec.

Analyser I'environnement interne del'organisation

En outre, il est nécessaire de bien analyser quelques déments critiques de I'environnement
interne actud de I'organisation comme sa mission et ses valeurs de gestion, les caractérigtiques
généraes (niveau de scolarité, niveau de rendement, etc.) des RH en place en termes de forces
et de faiblesses, l'organisation actudle du traval, I'éat du climat organisationnd et la
philosophie de gestion de I'organisation.  L'ensemble de ces déments doit ére réexaminé ala
lumiére des changements dans |'environnement externe afin d'identifier ce qui devra changer et
quels en seront lesimpacts sur la GRH.

Formuler la gtratégie d'évolution del'organisation

Cette activité consgste a évaduer de quedle maniére |'organisation peut sadapter aux pressons
gu'exercent sur dle les changements de I'environnement externe, a préciser les modifications a
goporter a l'environnement interne et a identifier les objectifs stratégiques qudle entend
poursuivre en termes de projets et dactivités de méme que les moyens de rédisation qudle
juge les plus appropriés dans le contexte anadysé.  Différents scénarios d'évolution entrainent
évidemment des impacts différents sur la GRH; habituellement, l'organisation choisra le
scénario qui prend le mieux en compte les forces de ses RH en place, puisqu'dle se donne aing
les meilleures chances d'atteindre ses objectifs.

La dtratégie d'évolution de I'organisation comporte générdement un ou plusieurs objectifs stratégiques

pour la GRH, comme c'est le cas pour les autres fonctions. Ces objectifs doivent ére égaement

considérés a chacune des autres éapes du processus de PSRH.
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3.

METHODESD'ANALYSE

Les techniques de prévison du futur, qu'on peut utiliser aux fins de I'andlyse et de l'interprétation de
I'environnement et de laformulation de la Stratégie d'évolution de I'organisation, sont soit quantitatives,

Soit qualitatives.

31

Techniques quantitatives

311 Andysedetendances

312

Cette technique consiste a projeter dans le futur les tendances passées d'un phénomeéne
donné au sujet duquel on dispose de données chiffrées. Lorsguon choisit cette
technique, on postule dors que les conditions du passé continueront de prévaoir dans
le futur, ce qui n'est maheureusement pas toujours le cas dans un environnement en
pleine turbulence. On peut toutefois bonifier les résultats de I'utilisation de cette
technique en y goutant la notion de prévision optimiste et de prévison pessmiste du
phénomeéne éudié.

Autres techniques quantitatives

D'autres techniques quantitatives de prévision du futur sont, par exemple, les moyennes
mobiles, le lissage exponentiel, les moindres carrés et la régression linéaire. Cest
volontairement que nous n'daborons pas sur ces techniques qui sont mathématique-
ment plus complexes et, de ce fait, pratiquement réservées aux spécidistes de la
satistique. Les personnes intéressées par ces autres techniques peuvent sadresser aux
spéciaistes en question.
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3.2  Techniquesqualitatives

321

322

323

Opinion d'experts

Cette technique se résume a demander a quelques personnes de bon sens et
d'expérience, de l'organisation ou de I'extérieur de cdle-ci, de formuler des prédictions
sur des sujets qudles connaissent bien et qui retiennent I'attention de |'organisation.
Habitudlement, la formulation de ces prédictions se passe autour d'une table, apres
discussion et consensus entre |es personnes partici pantes.

Il semble quil sagisse de latechnique de prévision la plus populaire qui a cours dans les
organisations. 1l existe, par allleurs, au moins deux variantes dans I'utilisation de cette
technique : 1) le recours aux services dun animateur neutre qui se charge de faire
participer tout le monde et aide le groupe a ne pas juger les opinions des participants,
2) les prévisons sont faites anonymement avant la rencontre des participants et leurs
promoteurs évitent de les révéler et de les défendre pendant la discussion.

Technique Delphi

Cette technique consiste également a demander a quelques personnes, cette fois qu'on
juge expertes dans un domaine donné, de formuler des prédictions sur des sujets de
préoccupation de 'organisation et ce, sans qu'elles se retrouvent en présence I'une de
l'autre. La demande de prédictions se fait par écrit et les personnes sollicitées y
répondent également par écrit, tout en motivant leur opinion. On distribue par la suite
a chagque personne participant al'exercice I'ensemble des opinions exprimées et chacune
réegit a cdlesci en maintenant ou modifiant ses postions. On continue ans
I'opération jusqu'a ce quun consensus se dégage des opinions de ces experts,
généralement ala suite de trois ou quatre demandes.

Technique des scénarios
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324

Cette technique appelle les gestionnaires a prévoir, sdon quelques probabilités, les
futurs probables de I'environnement de I'organisation, compte tenu de certains faits et
des jugements que l'on peut porter sur I'environnement. Les jugements formulés
peuvent sappuyer autant sur les informations quantitatives que quditatives.

La technique des scénarios encourage les organisations a se doter de systeémes pour
surveiller I'environnement, contribue a développer une attitude proactive chez les
cadres, force les gedtionnaires a penser a ce quils feraient s les conditions se
détérioraient et permet de voir venir et de prendre les décisions importantes en temps
opportun.

Autres techniques qualitatives
Il'y a par exemple, la technique de la matrice dimpacts croisés, selon laguelle on

demande a des experts de donner leur opinion pour éablir la probabilité des effets d'un
événement sur une s&rie d'autres événements.

Lorsque la draégie dévolution de l'organisstion a é&é déerminée a l'ade de l'andyse de

I'environnement interne et externe, la prochaine éape consiste a prévoir les besoins en ressources

humaines découlant de la stratégie d'évol ution de I'organisation.
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ANALYSE DE L'ENVIRONNEMENT EXTERNE ET IDENTIFICATION DESIMPACTS SUR LA GRH

Ministére/organisme : Période :

Composantes de I'environnement Principaux changements qui affecteront | Impactssur la GRH
I'organisation

Economie

Technologie

Marché du travail

Etc.
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ANALYSE DE L'ENVIRONNEMENT INTERNE ET IDENTIFICATION DESIMPACTS SUR LA GRH

Minigtere/organisme :

Période :

Composantes de I'environnement actuel

Principaux déments qui s en dégagent

Impactssur la GRH

Misson de l'organisation

Vaeurs de gestion de |'organisation

Caractéristiques générales des RH en place
(forces et faiblesses)

Organisation du travall

Climat organisationnel

Philosophie de gestion de I'organisation

FORMULATION DE LA STRATEGIE D'EVOLUTION DE L'ORGANISATION




Minigtere/organisme :

17

ET IDENTIFICATION DESIMPACTS SUR LA GRH

Période :

Stratégies d'évolution

Prioritésd'action

Impactssur laGRH

Mission redéfinie, Sil y alieu

Nouvdlesvaeurs de gestion, sil y alieu

Objectifs stratégiques de GRH:
. Philosophie de gestion
. Organisation du travall
. Etc.
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ETAPE 2

LA PREVISION DES BESOINS EN RESSOURCES HUMAINES

1 OBJET

La prévision des besoins futurs en ressources humaines, auss appelée prévision de la demande interne
de travail ou prévision des emplois, consiste essentiellement a déterminer le nombre et la nature des
emplois and que la sructuration du travall qui seront requis par l'organisation afin d'assurer la
rédisation de sa misson & de ses objectifs sratégiques dans le dda fixé. En dautres termes, la
prévison des besoins en ressources humaines vise principaement a répondre a trois questions : 1)
qudle et la dructure demplois (catégories, corps) qui permettra datteindre les objectifs de
I'organisation? 2) combien d'emplois de chague type seront nécessaires pour ce faire? 3) quels seront

le contenu et les exigences de ces emplois?

La prévison des besoins en ressources humaines est effectuée a partir de trois sources principales

dinformation : 1) les facteurs de |'environnement externe qui auront des impacts sur I'organisation; 2)

les forces et les faiblesses actuelles de I'organisation; 3) les objectifs stratégiques de I'organisation, tels

gue précisés dans sa stratégie d'évolution.

2. ACTIVITESESSENTIELLES

Les principales activités aréaiser a cette étape du processus de PSRH sont au nombre de quatre.

21  Analyser lesactivités découlant des objectifs et des stratégies d'action del'organisation

Il est, en premier lieu, nécessaire de se faire une idée précise des types et du volume dactivités
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guentend rédiser I'organisation pour ateindre ses objectifs Stratégiques durant la période
gueleachoise. Dans cette optique, chague unité de travail est appelée a se définir des projets,
ales décomposer selon leurs différents volets et a préciser, pour chacun de ces derniers, laliste
des principaes activités a rédiser pour les mener abien. Chaque unité de travail doit, de plus,
estimer le volume de travail a produire pour chacune des activités identifiées afin de déterminer

I'effort de travail requis pour cefaire.

Analyser la structure organisationnele requise pour laréalisation de ces activités

Les activités a rédiser déterminent en bonne partie les types demplois requis (catégories
demploi) e, conséquemment, la Structure organisationnelle a maintenir en place ou a
transformer afin de supporter adéguatement la stratégie d'évolution. Néanmoins, il est tout
auss important de se questionner & ce moment-la sur I'incidence de l'introduction de nouvelles
formes d'organisation du travail, dun nouveau partage des responsabilités ou d'une nouvdle
philosophie de gestion, ces facteurs étant susceptibles eux auss dinfluencer la Structure

organisationndlle.

Prévair lenombred'emploisrequis

La prévison du nombre demplois requis par catégories et par corps demploi repose
essentiellement sur la prise en compte de deux facteurs : 1) le volume d'activités (abandon de
certaines activités, gout de nouvelles activités, etc.) projetées par l'organisgtion; 2) le
processus de production retenu par l'organisation (organisation du traval, place des

technologies, gains de productivité souhaités, etc.).

Prévair |'évolution du contenu et des exigences des emplois

Il sagit de prévoir, compte tenu des changements anticipés dans l'environnement et des

objectifs stratégiques de I'organisation, quelles seront probablement |es attributions principales
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de chague corps demploi et, dans la mesure du possible, de chaque emploi critique, ans que
les exigences de ceux-ci en termes de scolarité, d'expérience, de connaissances, d'habiletés, de

qudités personnelles, d'attitudes, de comportements, d'entrainement alatéche, etc.

3. METHODESD'ANALYSE

Les méhodes dandyse disponibles pour mener a bien la prévision des ressources humaines requises

par 'organisation pour la rédisation de ses objectifs stratégiques sont essentiellement les mémes que

celles qui ont éé exposées a l'éape précédente du processus de PSRH.

La prochaine éape consiste a prévoir le nombre et la quaité des RH qui seront disponibles pour

répondre aux besoins de RH et pour assurer larédisation de la stratégie d'évolution de |'organisation.
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PREVISION DES BESOINS QUANTITATIFSEN RESSOURCES HUMAINES

Minigtere/organisme :

Période :

Typeset volumed'activités
proj etées

Catégoriesd'emploi requises

Corpsd'emploi requis

Besoins quantitatifs par corps
d'emploi
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Minigtere/organisme :

PREVISION DESBESOINS QUALITATIFSEN RESSOURCESHUMAINES

Période :

Corpsd'emploi

Attributions principales

Scolaritérequise

Expériencerequise

Entrainement ala
taches
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PREVISION DESBESOINS QUALITATIFSEN RESSOURCESHUMAINES

(suite)
Minigtere/organisme : Période :
Corpsd'emploi Attributionsprincipales | Connaissancesrequises | Habiletésrequises Attitudes et compor -

tementsrequis
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ETAPE 3

LA PREVISION DES RESSOURCESHUMAINES DISPONIBLES

1 OBJET

Cette troiseme éape du processus de PSRH, souvent désignée par I'expression prévision de I'offre
interne de travail ou analyse des disponibilités consiste a se faire une idée précise du nombre et de la
qudité des RH qui travaillent actuellement dans I'organisation et qui seront disponibles a une période

déterminée.

2. ACTIVITESESSENTIELLES

Les analyses de disponibilités sont de deux types : guantitatives (inventaire des RH, anayse du
roulement de personne, anadyse des mouvements inter nes de personnd) et quditatives (anayse du

rendement, andyse du potentiel).

21 Effectuer I'inventair e desressour ces humaines

L'éablissement de l'inventaire des RH de l'organisation a pour but de regrouper, sdon
différentes variables, I'ensemble des informations nécessaires sur les RH qui travaillent
actudlement dans l'organisation. Les principaux regroupements utilisés dans le cadre de la
démarche de PSRH sont effectués selon :

- lacatégorie demploi;

- l'ancienneté

- l'age;

- lesxe

- laformation académique;
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- leshabiletés et gptitudes actudlles et potentidles,

- lesintéréts professonneds et aspirations de carriere.

Les regroupements seffectuent en fonction du type de prévisions souhaitées par |'organisation.
Dans un contexte de "vieillissement des ressources humaines' par exemple, il peut gpparaitre
intéressant dandlyser I'effectif en fonction de I'age des individus (pyramides des &ges), leur
concentration dans un groupe dége pouvant amener divers questionnements concernant la

releve potentielle, les possibilités d'avancement, le blocage des "filieres promotionnelles’, etc.
Etablir letaux deroulement

Le roulement dans |'organisation est souvent le facteur qui affecte le plus I'effectif disponible.
Le taux de roulement concerne tous les départs de I'organisation au cours d'une période

donnée; il est généralement calculé sur un an et exprimé en pourcentage.

Méthode de calcul la plus courante :

Taux deroulement = Nombre de départs au coursde lapériode X 100

Effectif moyen au cours de la période

L'effectif moyen peut se caculer d'au moins deux fagons :
« Effectif moyen = (Effectif au début + Effectif alafin delapériode) /2

ou bien, pour obtenir une moyenne plus précise,
* Effectif moyen = Effectifs mensuels/12

Pour plus de précison, le taux de roulement globd peut ére ventilé par exemple, sdon
I'ancienneté, I'ége, le sexe ou la cause de départ. En ce qui concerne les causes de départ, on
peut égaement caculer un taux de départ volontaire (mutation, retraite, démission,
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déménagement, etc.) ou involontaire (déces, invdidité, etc.).

Etablir letaux de mobilitéinterne

La mobilité interne inclut tous les mouvements de personnd, d'une catégorie demploi a une

autre et d'une unité administrative a une autre.

L'éablissement du taux de mobilité interne seffectue en dénombrant tous les départs de la
catégorie demploi et de I'unité adminigtrative (pertes) en raison d'affectation, de promotion, de
reclassement, de réorientation professonnelle, etc., et toutes les arrivées dans la catégorie

demploi et dans|'unité adminigtrative (gains) par la dotation d'un poste vacant.

Egtimer lesressources humaines futures

L'éablissement des RH qui seront disponibles au sein de l'organisation seffectue en tenant
compte des effectifs disponibles au début de la période déterminée par I'organisation pour la
planification, desquels on soudrait les pertes (roulement qui congitue les départs de
I'organisation et mouvements internes qui congtituent les départs de la catégorie d'emploi ou de

I'unité adminigtrative) et auxquels on gjoute les gains de personnd (dotation d'un poste).

Effectuer lesanalyses et les prévisons quantitatives

Une organisation qui désire anticiper I'avenir e mettre en évidence ses besoins futurs peut
effectuer diverses prévisions. Les techniques de prévision sont hombreuses et peuvent étre
smples ou trés complexes. Pour démontrer brievement une fagon de procéder, le taux de

roulement sera considéré atitre dexemple.

L'andyse du taux de roulement (les départs de l'organisation) aurait avantage a mettre en

relaion diverses variables, notamment le sexe, les expériences de travail, la catégorie d'ou
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proviennent les départs (plusieurs départs dans une méme catégorie demploi n'ont pas le méme
impact que sils sont répartis dans différentes catégories) le nombre d'années d'expérience (les
départs ont souvent tendance a survenir en début demploi) et la cause de départ (volontaire,

involontaire, etc.)

Toutefois, pour étre fiable, I'analyse du taux de roulement devrait de fagon minimale tenir

compte:

- descatégories demploi les plus affectées;

- du nombre dannées dexpérience (ce facteur est conddéé comme l'un des meilleurs
prédicteurs du taux de roulement);

- delacause des départs.

La prévison des départs est, notamment, une activité complexe, car éablir la probabilité que
des employés quittent I'organisation savere particulierement hasardeux, notamment en ce qui

concerne les départs qui sont volontaires (démission, déménagement, etc.).

Analyser lerendement

L'analyse du rendement qui est fourni par les RH a pour but de mettre en évidence les forces et
les faiblesses congtatées dans |'organisation et d'effectuer les recommandations appropriées
relativement au niveau de laqualité des RH.

Il importe de se questionner lors de I'andyse du rendement sur les facteurs en cause pour qu'un
employé fournisse ou non un rendement maximum. Lamotivation de I'employé, I'encadrement
qui lui est fourni, le contexte organisationnel, etc., sont autant de facteurs qui influencent le

rendement, en plus des compéencesindividudles.

L'andyse du rendement devrait porter autant sur le systeme d'évauation du rendement utilisé

par I'organisation et sur I'application qu'en font les responsables de sa mise en oeuvre que sur
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lesforces et les faiblesses de chaque employé (I'éval uation du rendement individud).

Evaluer le potentid

L'analyse du potentid des RH en place vise a permettre a I'organisation dutiliser au mieux le

potentiel existant chez lesRH qui contribueront alarédisation de samission et de ses objectifs.

L'organisation, pour sassurer d'un fonctionnement et dun développement optimums, devrait
faire en sorte que les RH occupent des postes pour lesquels éles donnent le maximum de leur
rendement. 1l peut également savérer utile de détecter |e potentiel des RH a occuper un emploi

différent dansle futur.

L'analyse du potentiel des RH seffectue en évaluant précisément les compétences actuelles que
les personnes ont acquises, par rapport a celles qui sont peu dével oppées et cdlles a dével opper;
le niveau des connaissances qui sont actudisées en emploi relativement a cdles que les RH
possedent déa mais qui ne sont pas utilisées dans I'emploi actud et |a capacité d'gpprentissage
des personnes pour l'acquisition de nouvelles connaissances. L'invegtigation des intéréts
professonnds e des aspirations de cariére et égdement requise pour I'évaluation du

potentiel.

Divers moyens et techniques d'évauation peuvent étre utilisés pour aider a prédire le succes a
exercer un emploi; a titre dexemples, les gptitudes, les intéréts professonnds et les traits de
personndité peuvent sévauer a partir de tests psychométriques, au moyen de I'expérience ou
de la scolarité; les techniques des centres d'évauation pour I'évauation du potentiel de gestion;
la revue d'étape (andyse du dossier professionnd, des évauations du rendement, etc.) en vue
de déterminer le prochain poste a occuper; les organigrammes prévisonnds ou tableaux de
remplacements (ces derniers ressemblent a des organigrammes et permettent une consultation
rgpide de I'ensemble des mouvements de personnd qui sont possibles s un poste devenait

vacant). Une gpplication pratique et illustrée a la page suivante. Dans ce tableau, pour
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chague poste, on retrouve le titre de fonction et le nom du titulaire. Les noms des remplacants
éventuds y sont inscrits avec une cote d'gppréciation globale de leur rendement, ains que des
recommandations appropriées (pré& pour I'emploi, a besoin de formation, €tc.). La position
d'une personne dans | e tableau est donc déterminée par sa performance actuelle (I'évaluation du

rendement) et ses possibilités d'ére promue (andyse du potentid).

Lorsque les besoins futurs en RH et les disponibilités actudles et futures des RH sont connus, il et

requis de condtater sil existe des déséquilibres entre les deux.



Ministére/organisme:

MOBILITE INTERNE PAR CATEGORIE D'EMPLOI

Période:

Catégories
d'emploi

Effectif au début
de lapériode

Départsdela
catégorie d'emploi
(pertes)

Arrivées alacaté-
gorie d'emploi
(gains)

Effectif dispo-
niblealafin
de lapériode

Personnel d'enca-
drement:

- supérieur

- intermédiaire

Professionnel

Technicien

Personnel de
bureau

Personnel de
secrétariat

Ouvrier

TOTAL




LE TABLEAU DE REMPLACEMENT

31
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ETAPE 4

L'ANALYSE DESDESEQUILIBRESENTRE LESBESOINSET
LESRESSOURCESHUMAINES DISPONIBLES

1 OBJET

L'identification et I'analyse des déséquilibres entre les besoins futurs et les RH en place ont pour but de
mettre en lumiere les différentes situations qui présentent les menaces les plus critiques pour 1'évolution
harmonieuse de |'organisation. L'évaluation appropriée des déséquilibres relevés permettra didentifier
les défis opérationnels qui se posent ala GRH et ddimenter le contenu du plan de gestion Stratégique

des ressources humaines (étape suivante du processus de PSRH).

Les différents déséquilibres pouvant étre constatés se regroupent généralement dans quatre grandes

catégories : environnementaux, structurels, quditeatifs et quantitatifs.

2. ACTIVITESESSENTIELLES

21  Anayse lesdésquilibres environnementaux
Il sagitici didentifier, avec le plus de précision possible, les facteurs de I'environnement externe
qui représentent des défis a rdever absolument par 'organisation afin de Sadapter le mieux
possible au contexte qui serale sen et de permettre la réalisation de ses objectifs. Ces facteurs
sont, par exemple, des changements égidatifs mgeurs anticipés, une concurrence accrue dans

I'attraction de RH hautement qualifiées, les nouveles vaeurs de travail des jeunes.

22  Anayser lesdésfquilibresstructures
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Ces désaquilibres ont trait a des déments tels que le partage des responsabilités, (réduction
souhaitable du nombre de paliers hiérarchiques, décentralisation atendue du pouvoir de
décision, etc), l'organisation du travail (volonté de déconcentration des opérations,
changement de philosophie de gestion, etc.) et les conditions de travail (Sécurité au travail
problématique, aide particuliére aux employés &gés, indauration dun nouveau systéme

d'évduation du rendement, etc.).

Analyser lesdéséquilibres qualitatifs

Il est également nécessaire d'évaluer les écarts qualitatifs congtatés entre les compétences des
RH en place et les besoins projetés afin de bien préciser les enjeux a ce chapitre. Les andyses
peuvent révéler, par exemple, un manque de formation a la gestion, un potentiel limité chez
plusieurs personnes, des connaissances techniques obsoletes dans certains secteurs d'activités,

une surqudification de certains employés, etc.

Analyser lesdésequilibres quantitatifs

Il est enfin utile de bien connditre a l'avance les surplus et/ou les pénuries de RH qui sont
susceptibles dinfluencer la rédisation des objectifs de l'organisation.  Les déséquilibres
quantitatifs concernent, par exemple, la sous-représentation des groupes cibles, la diminution

delardéve pour certains emplois, laréduction du nombre de certains emplois, €tc.
L'andyse des différents déséquilibres susmentionnés ameénera l'organisation a devoir se

positionner sur deux plans : 1) les objectifs organisationnels et opérationnels de RH qudle

entend poursuivre;  2) les stratégies de RH qu'dle compte mettre en oeuvre pour les réaiser.

METHODESD'ANALYSE



Les anayses a effectuer, a la présente éape du processus de PSRH, consistent essentiellement en la
mise en relation du futur projeté de I'organisation (objectifs, projets, activités, etc.) et de sa Stuation
actuelle en termes de ressources et ce, &in de bien Situer les écarts & combler et de se doter d'un plan
d'action adéquat.

L'analyse des désquilibres en RH susceptibles de nuire a la stratégie d'évolution de I'organisation est
maintenant compléée. |l sera nécessaire de décider d'un plan d'action qui permettra de corriger cette

dtuation.



IDENTIFICATION DESDESEQUILIBRESENTRE LESBESOINSET LESRESSOURCES HUMAINES DISPONIBLES

Ministére/organisme : Période :

Types de déséquilibres Natur e des déséquilibres Impacts sur I'organisation Défisposésala GRH

Environnementaux

Structurdls

Qudlitatifs

Quantitatifs
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ETAPE5

LE PLAN DE GESTION STRATEGIQUE
DESRESSOURCESHUMAINES

1 OBJET

Le plan de gestion stratégique des ressources humaines (GSRH) permet de crigtaliser les décisons
prises tout au long du processus de planification stratégique en un tout cohérent. Le plan de GSRH et
le reflet des analyses des environnements interne et externe, de la stratégie d'évolution de I'organisation
et des désquilibres jugés critiques entre les besoins futurs en RH et les disponibilités prévisbles des
RH en place a une période déterminée. Le but du plan est de permettre d'éablir un scénario réaliste qui
supportera concrétement |'organisation dans |'atteinte de ses objectifs stratégiques. Le plan comporte
des objectifs précis et mesurables, des stratégies d'action pour lesquelles des priorités auront été éablies
et un caendrier de rédisation pour ladurée du plan stratégique globa de l'organisation.

2. ACTIVITESESSENTIELLES

Un plan de GSRH peut ére plus ou moins détaillé mais il impligue au minimum trois activités

essentielles : fixer des objectifs de GSRH, déterminer les stratégies d'action et éablir le cdendrier de

rédisation.

21 Fixer desobjectifs de gestion stratégique des ressour ces humaines

Les objectifs de GSRH décrivent ce que I'organisation doit obtenir des RH pour pouvoir mettre
en gpplication sa gtratégie d'évolution.
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Le plan comporte deux niveaux dobjectifs : dratégiques et opérationnels. Les premiers
découlent essentidllement de la philosophie de gestion des dirigeants et de la dratégie
dévolution de l'organisation. L'implantation de la gestion participative ou d'une Sratégie de
mobilisation des RH est un exemple de ce type dobjectifs. Les seconds sintéressent plus
particulierement aux défis a rdlever face aux différentes catégories de déséquilibres jugés
critiques entre |'offre et la demande de RH. Par exemple, face a un congtat de pénurie de RH,

les objectifs pourraient étre de combler ces manques et de les prévenir al'avenir.

Déterminer les stratégiesd'action

Les dtratégies d'action en GSRH sont les moyens mis en place par I'organisation pour atteindre
les objectifs. Ces dtratégies référent aux politiques, aux programmes et aux activités a mettre
en oeuvre pour atteindre les objectifs. Elles se rapportent aux principaes fonctions de la GRH,
soit la dotation, le dével oppement des RH, I'évauation du rendement, les relaions du travail, la
planification de lareléve ou de la carriére, etc. Par exemple, S les compétences des employés
ne sont pas suffisantes, une stratégie pourrait ére de mettre en place des programmes et des

activités de développement des RH tels le recyclage et |e perfectionnement.

Etablir lecalendrier deréalisation

Le caendrier de rédisation permet d'éablir des priorités dans le déroulement du plan ains que
des cibles a atteindre a une période dé&erminée. Pour ce faire, il faut consdérer les besoins
pressants de |'organisation, les ressources financieres disponibles et le déroulement logique des
sratégies; aind, s un mauvais climat de travail génére d'autres problémes, il sera essentid de
solutionner cette Situation d'abord.



Lamise en goplication du plan de GSRH permet de mettre en place les déments essentids ala
rédisation de la stratégie d'évolution de I'organisation en matiere de RH; ele condtitue auss un
excellent moyen de déléguer les responsabilités et de définir les réles des divers intervenants de
laGRH puisgue les objectifs et |les moyens d'action sont clairs et prédéerminés.

3. METHODESD'ANALYSE

Les méhodes de choix des objectifs et des stratégies sont basées sur le jugement des dirigeants. Ces

méthodes correspondent aux techniques quditatives décrites ala premiere étape.

Pour sassurer que le plan de GSRH se déroule adéquatement et que I'organisation a fait les bons choix
de stratégies d'action et d'objectifs de GSRH, il sera nécessaire d'effectuer des suivis périodiques et une
évauation annuelle du plan de GSRH.
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EXEMPLESD'OBJECTIFSET DE STRATEGIES DE GSRH

Stratégie d'évolution
del'organisation

Assurer le meilleur service possible
au moindre colt possible

Déséquilibre quantitatif

Pénurie de RH

Prévision de pénurie de RH a moyen
et along terme

Surplus de main-d'oeuvre

Déséquilibre qualitatif
Sous-qualification des RH

Surqualification des RH

Déséquilibres structurels
L'organisation du travail n'assure pas
un rendement maximal
Déséquilibres environnementaux
Non-concurrence de |'organisation en

matiere dattraction des RH haute-
ment qualifiées

Objectifs stratégigues de GRH

Augmenter I'engagement des RH
envers I'organisation

Objectifs opérationnelsde GRH

Eliminer les pénuries

Prévenir les pénuries

Réduire e personnel

Développer lesRH

Assurer un meilleur arrimage entre
les compétences des RH et les em-
plois

Revoir |e partage des responsabilités

Attirer des RH hautement qualifiées

Stratégies de GRH
(moyens d'action)

Implanter la gestion participative

Mettre en place des politiques mobi-
lisatrices des RH

Stratégies de GRH
(moyens d'action)

Faire deladotation :

- dffectation

- reclassement

- promation

ou faire du recrutement

Planifier lareleve

- Recyclage desRH
- Non-remplacement des départs
- Affectation

Mettre en place des programmes de:

- formation

- perfectionnement

- remplacement temporaire

- parrainage

-échange de RH entre les fonctions
publiques et/ou |'entreprise privée

- Enrichissement des taches
- Promotion

-Réduire les paliers hiérarchiques
-Favoriser I'initiative et I'autonomie
chez les employés

- Recrutement sur les campus
-Mettre en place des incitatifs a faire
carriere dans la fonction publique
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TABLEAU DE SUZIE
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ETAPE 6

LE SUIVI ET L'EVALUATION DU PLAN DE GESTION
STRATEGIQUE DESRESSOURCESHUMAINES

1 OBJET

Le suivi & I'évauation du plan de GSRH sont des modes de contrdle et dgustement des Stratégies
daction et des objectifs de GSRH qui visent a fournir des informations sur le déroulement e la
rédisation du plan, car la PSRH repose sur des variables en congtante évolution et on se doit de

rééval uer réguliérement ses modes d'action en fonction de I'évolution de ces variables.

2. ACTIVITESESSENTIELLES

Cette éape comprend deux activités essentidles : un suivi périodique du plan de GSRH e une
évauation annudlle de cdlui-ci.

21  Aswre lesuivi périodique du plan de gestion stratégique des ressour ces humaines

Les suivis périodiques se font généralement aux trois & Six mois et permettent aux dirigeants
d'ére informeés de fagcon continue du déroulement des activités et du respect du plan. Le suivi
permet auss de congtater les écarts éventuels entre les résultats attendus et I'éat d'avancement
de lamise en oeuvre du plan et d'apporter les correctifs nécessaires aux € éments concernés du
plan en raison des problémes observés ou encore dun changement quelcongue survenu dans
I'environnement depuis la mise en place du plan.

22 Evaluer annudlement le plan de gestion stratégique des ressour ces humaines
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Cette évduation se fait en deux stades; d'abord, on doit évauer la pertinence du plan et ensuite
son efficacité.

221 Andyser lapertinence du plan de gestion stratégique des ressources humaines

Laquestion que I'on doit se poser ici est "Est-ce que le plan de GSRH poursuit les bons
objectifs'?, ceci dans le but de Sassurer que les objectifs sont fixés conformément aLix
causes rédles des déséquilibres critiques entre I'offre et la demande des RH. La
réponse se trouve en deux phases. D'abord, il est nécessaire de faire un inventaire de
tous les objectifs de GRH quiil aurait &é possble de se fixer. Généralement, cette
activité est complétée lors de I'andlyse des déséquilibres. Ensuite, il faut voir S, parmi
cette liste, on juge avoair fait les bons choix. Pour ce faire, il et possble dutiliser les

méthodes suivantes :

x jugement des utilisateurs,
x mesure de I'utilité du plan, cest-a-dire est-ce que l'organisation atteint mieux ses

objectifs depuislamise en place du plan de GSRH?

S I'on juge que ce ne sont pas les bons choix qui ont &é faits, il sera nécessaire
deffectuer de nouveaux choix d'objectifs de GSRH.

2.2.2 Andyser I'efficacité du plan de gestion stratégique des ressources humaines

L'analyse de I'efficacité vise a Sassurer que I'on a chois les bons moyens pour ateindre
les objectifs. 1l sagit essentiellement d'analyser les résultats obtenus jusgu'a présent par
les moyens mis en place pour atteindre les objectifs, dévduer les écarts entre les
objectifs et les réaultats en date de I'évauation &, findement de régjuster les moyens

owet les ressources qui leur sont consenties ou les objectifs sils sont jugésirrédisables.

Au terme de la pé&riode déterminée pour la rédisation du plan de GSRH, il convient de procéder a une
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analyse rétrospective qui vise a évauer la contribution effective du plan a la rédisation de la dratégie
dévolution que sest donnée I'organisation. Cet exercice permettra dévauer la justesse des analyses et
le rédisme des prévisions et de les réguster, S nécessaire, pour préparer un nouveau plan de GSRH
pour la prochaine période de PSRH.






CONCLUSION

Selon plusieurs personnes, la PSRH demeure un important moyen de gérer stratégiquement lesRH il
y a lieu de lui accorder toute I'importance qu'dle mérite et ce, au moment ou la fonction publique
guébécoise pourrait montrer un meilleur rendement général en matiere d'économie, defficience et
defficacité.

La PSRH permet a la haute direction de mieux composer avec son environnement, dutiliser au
maximum |a totdité de ses ressources e d'assurer, en conséquence, une performance optimale de

I'organisation.

Par ailleurs, la PSRH démontre concrétement toute I'importance gqu'une organisation accorde a cette
ressource en méme temps qu'elle assure a une organisation de pouvoir compter en temps utile sur des
RH compétentes et mobilisees.

Comme plusieurs personnes le laissent entendre, la PSRH simpose des maintenant dans la fonction
publique québécoise, s cdle-ci veut ére en mesure de répondre plus adéquatement aux attentes des

citoyensaing qu'aux volontés des autorités gouvernemental es.

Cest dans cet esprit et dans cette optique qua é&é éaboré le présent guide d'accompagnement
concernant la démarche de PSRH. Le document résume, en quelques pages, |'essentidl des activités a
régiser dans ce domaine. Les personnes désireuses d'en savoir davantage a ce sujet peuvent consulter

les ouvrages cités dans la bibliographie du présent document.
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ANALYSE DES TENDANCES ET DES CHANGEMENTS DE L'ENVIRONNEMENT
EXTERNE

Dans une démarche de PSRH, I'analyse de I'environnement externe conditue l'une des activités
fondamentales pour l'organisation. En effet, l'andyse des menaces & des opportunités de
I'environnement externe est dune grande importance car elle permet de tenir compte de facteurs
risquant davoir desimpacts magjeurs sur les RH et |es pratiques de gestion d'une organisation.

Lesdirigeants qui souhaitent faire dela PSRH doivent principalement sinterroger sur :

les tendances sur les plans économique e technologique qui modifieront les pratiques de
I'organisation;

les changements sur le plan politique et leurs impacts dans les rapports gouvernants-gouvernés,

les changements de vaeurs et leurs effets sur la performance des employés ains que sur leur
mobilisation et leur engagement vis-a-vis leur employevr;

les tendances démographiques et leur influence sur les RH de 'organisation;

La présente section du document traite de ce type de questions. Elle porte sur quatre volets de
I'environnement : économique, technologique, politique et socio-culturel.  L'andyse de
I'environnement externe présente une réflexion qui cherche a comprendre les changements et les
tendances du début de la décennie et a dégager leurs impacts sur I'organisation et sur lesRH et les défis
guils posent ala GRH.

L'andyse a &é effectuée a partir de I'examen dune volumineuse documentetion sur le sujet. Les
informations sont regroupées sous forme de tableaux pour en smplifier la présentation, rendre
I'approche plus pratique et offrir aux dirigeants la possibilité deffectuer le passage de la smple
description des faits a l'interpréation des changements a venir, lorsguiils effectueront leur propre
andyse de I'environnement a la premiere éape du processus de PSRH. |l importe de prévoir
spécifiquement les changements qui auront une incidence particuliére dans son secteur d'activités.



