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AVANT-PROPOS

En 1989, I'Office des ressources humaines (ORH) sest donné pour mission de faire de la gestion des
ressources humaines (GRH) une préoccupation dominante dans la fonction publique du Québec dans
les années 1990. L'ORH croit en effet que la GRH doait ére reconnue, plus que jamais auparavant,
comme éant une fonction stratégique pour assurer la pleine rédisation des objectifs des organisations.

Dans cette optique, la GRH doit donc devenir plus stratégique, c'est-a-dire sintégrer a la planification

stratégique d'ensemble de I'organisation.

II appert, comme on le verra plus loin dans ce rapport de recherche, que la planification stratégique des
ressources humaines (PSRH) congtitue un moyen privilégié pour arriver a gérer de fagon plus
prévisonnelle ou stratégique les ressources humaines (RH). C'est dans ce contexte que I'ORH afait de
la PSRH ['une des priorités d'action de son plan stratégique 1989-1992. Cest égdement dans ce
contexte que I'ORH a entrepris un projet de recherche pour faire le point sur laPSRH et pour dégager

des pistes davenir dans ce domaine pour la fonction publique du Québec.

De facon plus particuliére, ce projet de recherche vise deux objectifs : premiérement, sensibiliser les
autorités gouvernementaes et la haute direction des ministeres et organismes a l'éat de la Situation de
la PSRH au Canada et dans d'autres pays ains gua l'importance de celle-ci dans une organisation;
deuxiémement, promouvoir I'actudisation de la PSRH dans la fonction publique du Québec en mettant
aladisposition des dirigeants” et des gestionnaires une instrumentation pertinente et efficace a cette fin
et en offrant aux ministéres et organismes intéressss a sengager dans une telle démarche une expertise-

consal en lamatiére.

Le présent rapport de recherche fait é&at des congtatations qui ont pu étre effectuées a la suite dune

'Dans ce rapport, laforme masculine est utilisée afin d'alléger le texte et désigne tout aussi bien les femmes que
les hommes.



analyse de lalittérature récente portant sur la PSRH et des résultats d'un sondage sur le sujet réalisé par
I'ORH en 1990 auprés d'entreprises des secteurs public e privé au Canada. Ce document vise donc a
répondre au premier objectif susmentionné du projet de recherche.

Un deuxiéme document, issu du méme projet de recherche, sera également publi€; il consste en un
guide d'accompagnement dans |'implantation de la PSRH dans |es organisations.
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INTRODUCTION

Ce n'est pas par hasard que I'ORH a retenu la PSRH comme priorité d'action dans son plan stratégique
1989-1992. Au contraire, 'ORH en et arrivé a cette décision parce qu'dle simposait presque d'ele-
méme ala suite dune lecture attentive de 'environnement.

L'ORH a congtaté en effet, al'occasion de sa démarche de planification stratégique, un défi dorénavant
permanent pour |es organisations contemporaines : I'adaptation au changement. On devradonc y faire
face pour survivre, continuer a se développer e tirer profit au maximum des opportunités de
I'environnement. L'ORH sest auss rapidement retrouvé face a une autre congatation : le rythme,
l'imprévisibilité et la complexité du changement qui ne semblent pas diminuer et ce, partout atraversle
monde.

Il n'est pas approprié, dans le cadre de cette introduction, de rappeler toutes les congtatations et/ou
toutes les prévisions qui ont été portées sur la place publique par plusieurs praticiens et théoriciens ces
dernieres années, en termes d'enjeux et de défis pour la GRH. Les personnes intéressées par plus de
détails sur le sujet peuvent consulter, notamment, les écrits suivants : Bourbonnais et Gossdlin (1988);
Guéin, Le Louarn et Wils (1988); Lengnick-Hal et Lengnick-Hal (1988); Mdo (1988); Manion
(1988); Zussman (1988); Arpin (1989); Audet et Bélanger (1989); Néron (1989); Audet (1990);
Brown-John (1990); Jacques (1990); Commission du budget et de l'adminigtration (1990); Allard
(1991); Wils, Le Louarn et Guérin (1991), pour ne citer que ceux-la

Quil suffise cependant de mentionner a titre d'exemples, au plan des enjeux actuels et de demain, les
rédités suivantes : déréglementation et internationdisation des marchés, fuson dentreprises,
accentuation de la concurrence, accroissement des attentes des consommateurs et "fiddisation” plus
difficile de ceux-ci, presson additionndle sur la quaité des biens produits et des services offerts a la
clientéle, automatisation des processus de production, "complexification" du contenu et des exigences
des emplois, féminisation, "multiethnisation” et vieillissement de la population active, accroissement des
couples a double carriere, montée de l'individuaisme et croissance continue des colits des ressources
humaines.

Par allleurs, au cours des prochaines années, la fonction publique québécoise devra relever plusieurs



défis importants afin de maintenir e méme de rehausser son niveau de compétence & 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 I'adminigtration publique au sein de
I'économie québécoise (autour de 25 % du produit intérieur brut) au moyen de la réévaluation et
delaremise en cause de I'éendue et de lavariété de certains services publics;

- la volonté gouvernementale de réduire le déficit budgétaire en assurant un meilleur contréle des
dépenses publiques et en réduisant I'effectif de lafonction 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 d'amdiorer la qualité et |'efficacité des services (politique sur I'améioration
de laqudité des services aux citoyens);

- le vidllissement "inquiétant” de I'effectif de la fonction publique (&ge moyen : 42,5 ans) et la
prévision envisageable de départs massifs pour cette raison a moyen terme.

- le viellissement de la population active québécoise qui est susceptible damener certains
problémes de recrutement pour la fonction publique (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 dés maintenant a l'identification et a la préparation adéquate d'une
reléve de quaité pour lafonction publique de demain;

- la nécessité daccdérer 1'acces et I'intégration des membres des différents groupes cibles dans la
fonction publique;

- enfin, I'urgence de la planification stratégique du devenir de la fonction publique afin de sadapter
au mieux aux nombreux changements de I'environnement.

Il est certainement plus facile de comprendre, dans le contexte qui vient d'ére décrit, I'importance
déterminante des ressources humaines (RH) pour 'avenir des organisations, qu'elles soient du secteur
privé ou du secteur public. En fait, sdon Wils, Le Louarn et Guérin (1991), I'importance critique des



RH pour le succés organisationne gpparait de plus en plus manifeste dans le monde de lagestion. Plus
encore, selon Portwood et Eichinger (1986) et Ulrich (1987), repris par Guérin, Le Louarn et Wils
(1988), le véritable avantage ou atout compétitif aujourd'hui, celui sur lequd reposent tous les autres
avantages, est cdlui des RH. L'avantage compétitif référe aux capacités, aux ressources, aux relations et
aux décisions qui permettent a une organisation de capitaliser sur les opportunités de I'environnement
et de maitriser les menaces a l'intérieur de son secteur dactivités (Hofer et Schendd, 1978 dans
Lengnick-Hall et Lengnick-Hall, 1988).

Voila pourquoi la PSRH semble simposer de plus en plus comme éant |'une des réponses stratégiques
avantageuses par rapport aux défis daujourd'hui et de demain des organisations. Elle congtitue en fait
un bon moyen de sassurer de lagestion stratégique des ressources humaines (GSRH).

Le présent rgpport de recherche se divise en trois parties. dans un premier temps, on présente un cadre
dandyse de la PSRH; la deuxieme partie fait éat des résultats d'un sondage sur la PSRH rédisé par
I'ORH en 1990; enfin, le rapport se termine par un examen de |'éat actud de la PSRH dans quelques
adminigtrations publiques au Canada et dans d'autres pays.






1.0 LA PLANIFICATION STRATEGIQUE DES RESSOURCES HUMAINES. CADRE
D'ANALY SE

En 1990, 30 % des entreprises qui éaient membres de la Fédération canadienne des entreprises
éprouvaient de la difficulté a trouver des travailleurs possédant les compétences requises dans ces
entreprises. Par ailleurs, les candidats aux nouveaux emplois qui seront créés au cours des années 1990
devront ére plus ingtruits et posséder plus d'expérience. Or, I'offre actudle de ressources humaines,
tant sur le plan quantitatif que sur celui des compétences, sera a peine suffisante pour répondre a la
demande (Capdllo, 1990).

Qui plus e, la croissance de la population active du Canada est en baisse, méme s 1'on tient compte de
l'immigration. De plus, dici I'an 2000, I'age moyen du travailleur augmentera et le bassin de jeunes
travailleurs arrivant sur le marché du travail se rérécira, en chiffres absolus, pour la premiére fois. De
fait, Emploi e Immigration Canada (cité par Capello, 1990) croit que, dici I'an 2000, le nhombre de

travailleurs quaifiés digponibles sera nettement inférieur aux postes vacants.

Si ces projections et ces prévisions devaient savérer exactes, la fonction publique devradors livrer une
concurrence plus féroce aux autres employeurs pour le recrutement d'un personng hautement qudifié.
Il devient donc impérieux de recenser le plus rapidement et le mieux possible les compétences des
ressources humaines en place, de déerminer la mission que devra se donner la fonction publique dans
l'avenir e dinvestir ce quiil faudra dans les ressources humaines pour ére en mesure de répondre
adégquatement aux besoins futurs (Capello, 1990). |l n'gpparait pas exagéré de croire que la fonction
publigue du Québec pourrait dle auss se retrouver dans des situations anadogues a celles gu'on prévoit
pour la fonction publique du Canada au plan démographique. En effet, la population active du Québec
aun taux de croissance comparable acdle du Canada et dle est également vielllissante.

On peut auss gjouter que la variété et la complexité des services a offrir ala population par la fonction
publique ne cessent de croitre. La gestion de I'adminigtration publique demande des connai ssances et
des habiletés jusgua maintenant inégalées, en raison principdement dune marge de manoeuvre
financiére de plus en plus mince. Les technologies de l'information, qui requierent que les ressources

humaines sy adaptent, continuent denvahir le milieu de travall.



Enfin, d'autres themes qui sont égadement d'actualité au Québec sont, par exemple : la reconnai ssance
dun lien entre I'efficacité et I'efficience du secteur public et les performances globaes de I'économie; la
nécessité de fare face a la globalisation accélérée de I'économie et de demeurer compétitif au plan
internationa; la décentralisation du pouvoir de décision au profit des autorités régionaes ou locaes qui
continue dére I'un des objectifs jugés importants; le souci de maitriser les dépenses publiques et
daccroitre la qualité des services aux citoyens et aux entreprises; l'ingauration d'une véritable culture
de I'évauation des politiques et des programmes publics; la formation et le perfectionnement des
ressources humaines, qui congtituent une priorité pour une adaptation continue et une meilleure
gegtion; l'introduction graduelle dans les ministeres et les organismes dun processus formd de

planification stratégique, pour ne mentionner que ceux-la (Morin, 1992).

Voila donc autant de bonnes raisons pour continuer de sintéresser ala PSRH dans lafonction publique
du Québec. D'alleurs, selon Lengnick-Hal et Lengnick-Hall (1988), il gpparait que les organisations
qui prennent en compte dans la formulation de leur stratégie d'évolution, la considération systématique
des différents aspects concernant leurs ressources humaines, tout autant que les aspects reliés a leur
positionnement concurrentiel, sont plus efficaces a long terme que cdlles qui gérent ces deux aspects

separément et I'un gpres l'autre.

1.1 Définition

LaPSRH est un processus forme de révision systématique et continue des activités de GRH en vue de
les modder aux changements externes a l'organisation affectant son marché interne du travail et
d'éablir une adéguation optimale entre les RH en place et le travail qui leur est demandé (Guérin,
1984). En dautres termes, selon Cascio (1987), repris par Lengnick-Hall et Lengnick-Hall (1988), la
PSRH consgte en I'anticipation du devenir dune organisation et des demandes de I'environnement

externe sur cdle-ci e en l'gustement des compétences des RH a ces exigences prévisbles. Le but
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ultime de la PSRH dans une organisation est de sassurer, a l'avance, que cdle-ci pourra disposer des
RH requises, en quantité et en quaité, au bon endroit et au bon moment afin de permettre larédisaion

de son plan stratégique d'évolution.

La PSRH exige d'une organisation quele andyse le futur autant que le présent e, surtout, qu'dle
projette son devenir en fonction des opportunités que présente ce futur anticipé. L'analyse du futur
Sgppuie principdement sur des techniques telles que le remue-méninges, I'édaboration de scénarios
possibles ou la technique Delphi 2 (Waker, 1990). L'andyse du futur consste essentidlement en
I'identification des forces qui vont modeler I'avenir, I'évauation de différents scénarios futurigtes, la
fixation d'objectifs organisationnels et la sdection des pistes d'action requises par |es orientations d'une
organisation (Drucker, 1980 dans Walker, 1990).

1.2 Origine et évolution

En Amérique du Nord, la PSRH a vu le jour au début des années 1960, au moment ou un certain
nombre dentreprises vivaient des pénuries de RH, particulierement pour certains types de
compétences. |l faudra toutefois attendre le début des années 1970 avant que les responsables de
sarvice des RH sapproprient correctement le concept et qu'ils amorcent, non sans peine il faut le dire,

le dével oppement des outils nécessaires a son actualisation dans les organisations (Bell, 1989).

La PSRH a connu par la suite une baisse dintérét dans les années 1980, principaement en raison de la
récession économique du début de la décennie, qui a entrainé des mises a pied massives, et donc une
abondance de RH disponibles, de lalente reprise économique qui a suivi la crise et dun changement de
cap chez les dirigeants d'entreprise, a savoir le passage de la planification along terme ala rentabilité a
court terme, la survie immédiate de I'entreprise obligeant (Bell, 1989).

1.3 Situation actuelle

2 Voir al'annexe 1 en quoi consiste précisément cette technique.
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En ce début des années 1990, la PSRH semble encore d'actudité, mais on la pratique toutefois sous des
formes un peu différentes de cdlles du passt. En effet, les impératifs de productivité, de quaité et de
sarvice a la clientde, les changements démographiques qui se profilent pour I'avenir (Bdll, 1989) et la
recherche d'un avantage compétitif (Lengnick-Hall et Lengnick-Hall, 1988), notamment, font en sorte
guiil existe une reconnaissance grandissante du fait que la PSRH est I'un des déments a considérer, au

mémetitre que les autres, dans la planification d'ensemble de I'entreprise,

Dans les faits, on se rend compte de plus en plus que la PSRH représente véritablement un atout
majeur dans la planification stratégique d'une organisation : elle fournit aux décideurs un éventail plus
large de solutions aux questions de fond qui se posent a l'organisation et dle garantit que les RH,
financieres et technologiques seront chacune pleinement considérées dans I'daboration du plan
dratégique de I'organisation (Lengnick-Hall et Lengnick-Hall, 1988). Pour Bell (1989), la prévison
des besoins en RH et I'éaboration de plans stratégiques de RH pour y faire face adéquatement sont des
aspects-clés d'une bonne GRH dans une organisation.

Les processus de PSRH congus et gppliqués dans les vingt derniéres années continuent de servir de
cadre de référence dans plusieurs organisations; toutefois, on congtate que la PSRH sefait plus flexible
(concentration sur des aspects restreints en RH), plus progressve (andyse des changements de
I'environnement de fagon itérative et cumulative), plus diversfiée (différents outils, pour différentes
Stuations, a des moments différents) et plus pragmatique (généralement sur un horizon de un a trois
ans)(Waker, 1990).

En fait, les prévisons quantitatives détaillées de la demande et de I'offre de RH sont moins courantes
(Greer et al., 1989 dans Walker, 1990) a une époque ou |'on recherche des approches plus ponctuelles
ala PSRH, & ce dans un monde ou le rythme du changement ne cesse de saccdérer. On cherche
davantage maintenant des réponses a des questions sur les colits et les bénéfices des RH & a
déterminer leur impact concret sur I'avantage compétitif de l'organisation. On se concentre sur un
univers plus restreint de questions importantes sur lesquelles on peut vrament agir, le tout dans un

contexte de ressources de tout ordre qui sont limitées (Walker, 1990).
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LaPSRH devient ains un outil efficace de gestion stratégique des ressources humaines (GSRH), dont
I'objet est I'intégration de plus en plus poussée des RH a la planification stratégique d'entreprise (Wils,
Le Louarn & Guérin, 1991). La GSRH est une approche globade de la GRH, qui comporte deux
dimensons (Audet, 1990): premiérement, l'exercice dune influence a priori sur les décisons
névralgiques de I'organisation; deuxiemement, 'alignement a posteriori des pratiques de GRH pour
supporter adéquatement la réalisation du plan stratégique de |'organisation.

L'influence a priori consste essentidlement en la production dandyses sur I'environnement et
I'évaluation de scénarios portant sur les RH, la proposition d'actions en ce qui atrait aux orientations,
aux dratégies et a la structure organisationnelle et I'éablissement de codlitions avec des dliés dans
l'organisation. Quant al'aignement a posteriori, il vise lamise en oceuvre des dtratégies de RH retenues
dans le plan stratégique, soit I'adaptation des pratiques de GRH de maniére a supporter adéquatement
les orientations arrétées par |'organisation.

La PSRH propose un défi simulant a I'ensemble des gestionnaires dune organisation e,
particuliérement, aux spécidistes des RH. En effet, ces derniers se voient aing offrir une chance unique
damdliorer leur capacité de planification et d'orienter le changement organisationnd; mais, par-dessus
tout, les spécidistes des RH se retrouvent devant une occasion révée de démontrer, plus manifestement
gue jamais auparavant, leur contribution essentielle al'@aboration et alaréadisation du plan stratégique
d'évolution de leur organisation (Bell, 1989).

1.4 Etapes du processus

Le processus de PSRH comporte générdement la rédisation des six éapes suivantes, sdon un
document produit sur le sujet par Emploi et Immigration Canada’.

1- L'andysedel'environnement et laformulation de la stratégie d'évolution de I'organisation

%__e document d'Emploi et Immigration Canada n'est pas daté; cependant, il est postérieur a 1983 si I'on sen
référe a sa bibliographie.
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4-

L'andyse de I'environnement externe et de I'environnement interne de I'organisation vise a connéitre
le plus précisément possible le contexte dans lequd I'organisation sera appelée a vivre a court (1
an), moyen (3 ans) ou long terme (5 ans). Par ailleurs, laformulation de la stratégie d'évolution de
I'organisation a pour but didentifier et de choisir les pistes daction (mission, objectifs, stratégies,

etc.) les plus prometteuses dans ce contexte, et ce pour la période choisie,

Laprévison des besoins en ressources humaines

La prévison des besoins futurs en ressources humaines, auss appeée prévison de la demande
interne de travail ou prévision des emplois, consiste essentiellement a déterminer le nombre et la
nature des emplois aind que la structuration du traval qui seront requis par I'organisation afin
d'assurer la rédisation de sa mission et de ses objectifs stratégiques dans le ddai fixé. En dautres
termes, la prévison des besoins en ressources humaines vise principaement a répondre a trois
questions : 1) qudle est la structure demplois (catégories, corps) qui permettra d'ateindre les
objectifs de l'organisation? 2) combien d'emplois de chague type seront nécessaires pour ce faire?

3) quels seront le contenu et les exigences de ces emplois?

Laprévision des ressources humaines disponibles

La prévison des ressources humaines disponibles, souvent désignée par I'expression prévision de

I'offre interne de travail ou analyse des disponibilités, consste a se faire une idée précise du nombre

et de laqualité des ressources humaines qui travaillent actuellement dans I'organisation et qui seront

disponibles & une période déterminée.

L'analyse des déséquilibres entre les besoins et |es ressources humaines disponibles
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L'anayse des désquilibres entre les besoins futurs et les ressources humaines en place a une
période déterminée a pour but de mettre en lumiere les différentes Situations qui présentent les
menaces les plus critiques pour I'évolution harmonieuse de I'organisation.  L'évauation appropriée
des désquilibres relevés permettra didentifier les défis opérationnels qui se posent a la GRH &t

daimenter le contenu du plan de gestion stratégique des ressources humaines (GSRH).

5 Leplan de gestion stratégique des ressources humaines

Le plan de GSRH, qui comporte des objectifs précis et des stratégies d'action, a pour but de
supporter concretement |'organisation dans |'atteinte de ses objectifs stratégiques et d'éiminer les
désiquilibres jugés critiques entre les besoins futurs en RH et les disponibilités prévisbles des RH
en place a une période déerminée. Le contenu du plan découle essentiellement des impacts sur la
GRH des changements de I'environnement, de la stratégie d'évolution retenue par I'organisation et

des désdquilibres entre les besoins et les disponibilités que I'on souhaite corriger.

6- Lesuivi e I'évaluation du plan de gestion stratégique des ressources humaines

Le suivi péiodique du plan de GSRH vise a sassurer du déroulement adéquat des activités
prévues, a congtater |les écarts éventuels entre | es résultats attendus et I'éat davancement delamise
en oeuvre e a apporter les correctifs nécessaires aux déments concernés du plan. Par allleurs,
I'évaluation annuelle du plan de GSRH a pour but de réévaluer dans son ensemble la pertinence et
I'efficacité des objectifs et des stratégies contenus dans le plan afin de sassurer qu'ils sont encore
dactudité ou de les modifier, le cas échéant, et ce dans le but de mieux supporter la dtratégie

d'évolution de I'organisation.

1.5 Conditionsderéussite

Plusieurs facteurs contribuent a la réussite dune démarche de PSRH. On se limitera cependant a
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souligner ici les conditions qui gpparaissent les plus stratégiques, selon les écrits recensés dans le cadre

de ce projet de recherche.

Avant toute chose, selon Bourbonnais et Gosselin (1988), les dirigeants d'une organisation doivent se
sentir responsables de I'adéquation entre les décisions stratégiques de I'entreprise et les politiques et
programmes de GRH.

En second lieu, il et nécessaire de convaincre les gestionnaires de tous les niveaux de I'organisation

des avantages de laPSRH et de les engager dans tous les aspects de la démarche (Bell, 1989).

Troisémement, s I'on veut sassurer que la PSRH soit cohérente et efficace, I'exercice doit toucher les
questions concernant I'environnement externe, tout autant que celles liées a I'environnement interne
(Bourbonnais et Gossdlin, 1988).

Quatriémement, il faut tenter d'exploiter au maximum tous les avantages potentiels des RH en place.
En ce sens, il faut modeler I'ensemble des fonctions de I'entreprise sur la base des points forts des RH
en place et des opportunités les plus prometteuses, du point de vue de la GRH, de I'environnement
externe (Guérin, Le Louarn et Wils, 1988).

Enfin, sdon plusieurs auteurs (voir a ce sujet Lengnick-Hal et Lengnick-Hal, 1988), il ne faut pas
cacher le fait que, malgré tous ses avantages, la PSRH engendre des colts significatifs. Pour n'en citer
gue quelques-uns, sglon Lengnick-Hall et Lengnick-Hall (1988), la prise de décison devient plus
complexe au niveau dratégique; il y a auss une posshilité plus grande que les dirigeants dune
organisation soient submergés dinformation; il y a enfin le fait que la PSRH engendre souvent des

engagements trés importants de la part de la direction al'égard des RH.

Voila donc, en quelques pages, I'éat de la Stuation de la PSRH dans les organisations, selon la
littérature récente sur le sujet. Au-dela de cette information, I'ORH était en outre intéresse & connaitre
I'éat actuel de la question dans de grandes entreprises privées et dans le secteur de I'administration
publique au Canada. A cet effet, il adonc rédisé un sondage (Pelletier et Grenier, 1991a) sur la PSRH
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dans ces organisations. La présentation de ce sondage congtitue la prochaine partie du présent rapport

derecherche.
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20SONDAGE SUR LA PLANIFICATION STRATEGIQUE DES RESSOURCES
HUMAINES DANSLES SECTEURSPUBLIC ET PRIVE AU CANADA

2.1 Objectifsdu sondage

Larédisation par 'ORH d'un sondage sur la PSRH dans certaines organisations au Canada visait trois
objectifs:

1) compléter I'information rapportée dans lalittérature récente sur la PSRH;
2) connditre I'é&at actuel dela PSRH dans |es grandes organisations au Canada;
3) analyser I'évolution de la situation de la PSRH au Québec depuis 1981-1982, dors que Guérin

(1984) rédisait une premiere recherche sur le sujet au Québec.

Lacueillette des données a été effectuée au printemps 1990; la compilation et I'anayse des résultats ont
occupe I'éé et I'automne qui ont suivi; enfin, les répondants au sondage ont pu prendre connaissance

des résultats au printemps 1991.

2.2 Méhode de sondage

221 Echantillon

Le sondage a visé tous les ministéres et organismes des fonctions publiques québécoise et canadienne,
les commissions de la fonction publique de toutes les provinces canadiennes, les entreprises privées
guébécoises comptant 1000 employés et plus, ains que les entreprises privées ontariennes fournissant

du travail 22000 employéset plus.

Le sondage a cherché a regjoindre 680 organisations au total, dont 330 francophones et 350
anglophones. A |a date d'échéance de considération des réponses, le 16 juillet 1990, 141 organisations
francophones (taux de réponse de 43 %) et 78 organisations anglophones (taux de réponse de 22 %)

avalent répondu au sondage, pour un taux de réponse globa de 32 %. Le taux de réponse de
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I'adminigtration publique (67 %) a é&é beaucoup plus éevé que le taux de réponse globa. En effet, 72
répondants de I'administration publique sur une possibilité de 107 ont fourni I'information souhaitée par

I'ORH. Cedla peut sexpliquer par lefait que le sondage émanait d'un organisme public.

L'andyse des réaultats de ce sondage a porté sur 202 organisations, 17 répondants ayant mentionné ne
pasfare de PSRH. Lesrésultats obtenus ne peuvent pas étre générdisés al'ensemble des organisations
visées, puisque I'on peut difficilement écarter I'hypothése d'un biais rdlié a la participation au sondage.

Il ext plausible, en effet, que les organisations sintéressant de plus pres ala PSRH aent répondu en plus
grand nombre au questionnaire, aors que cda est beaucoup moins évident pour celles qui accordent
moins dintérét a ce sujet. Néanmoins, le sondage aura permis de dégager des congtats utiles en matiere

de PSRH dansles organisations.

2.2.2 |nstrument de mesure

La cuelllette des données pour ce sondage a été effectuée au moyen dun questionnaire écrit trés
détaillé comportant pas moins de 170 questions et sous-questions. Le questionnaire utilisé par I'ORH
dans son projet de recherche a été largement inspiré de celui utilisé en 1981-1982 par Guérin® (1984)
dans une recherche andogue. Par contre, le questionnaire de I'ORH comportait plusieurs modifications
et I'gout de questions, notamment pour connaitre 1'opinion des répondants sur des aspects tels que les
résultats obtenus de la PSRH, leur satisfaction relativement a ces réaultats, les problémes rencontrés et

les activités jugées névragiques en PSRH.

Il est utile dindiquer que, de l'avis de Guérin, la PSRH dans une organisation origine d'abord des
activités du personnel du service des RH qui offre, par la suite, son expertise e ses consells en la
matiere aux cadres de l'organisation. Cette conception de I'implantation de la PSRH congtitue donc la
toile de fond du contenu du questionnaire quil a élaboré pour son sondage. Cette conception est

différente de cdle existant dans la fonction publique québécoise, oul les dirigeants, en vertu de la Loi

*Monsieur Gilles Guérin est I'un des pionniers en matiere de PSRH au Québec. |l nous a apporté une aide
précieuse dans le cadre de ce projet. Les auteurs du présent rapport de recherche tiennent a lui souligner
toute leur gratitude.
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sur la fonction publique, sont responsables et imputables de la GRH et congtituent dors de véritables
ingtigateurs et responsables de I'implantation de la démarche de PSRH dans leur organisation. Le réle
du service des RH est plutt de les supporter dans la rédisation de la dtratégie d'évolution de

I'organisation.

Le questionnaire utilisé par I'ORH visait a obtenir des informations sur 68 activités de PSRH, associées

a sept roles pertinents a ce secteur d'activités:

- formulation de plans stratégiques de RH;

- andyse, prévison et planification de |'effectif;

- planification et gestion des carrieres,

- planification organisationnelle et organisation du travall,
- sUivi des programmes de RH;

- gygemesdinformation sur lesRH;

- relations avec les cadres.

Pour chacune des activités mentionnées dans le questionnaire, il éait demandé aux organisations
dindiquer dans quelle mesure cdles-ci représentaient une partie importante du travail de la Direction
des ressources humaines (DRH) ou de toute autre unité, service ou direction de leur organisation
impliqué dans I'une ou plusieurs de ces activités. |l &ait bien précisé quil sagissait d'activités

rédlement réalisées, et non pas d'activités que souhaiterait actualiser I'organisation.

Selon les consignes données, une activité condtitue une partie:

- trésimportante du travail, S dle et alafois fréguente et significative,

- assez importante du travail, S dle est fréguente mais pas nécessairement significative ou encore s
ele est peu fréquente mais significative;

- peuimportante du travail, 9 dle est peu fréquente et peu significative,

- pas du tout importante, § dle n'ext rédisée quexceptionnelement ou qudle et trés peu
ggnificetive.
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Pour chaque grand role en PSRH, il éait égdement demandé dindiquer toute autre activité de PSRH

exercée dans |'organisation, mais qui n'éait pas mentionnée dansla liste proposée par I'ORH.

Afin de pouvoir comparer les données du questionnaire entre eles, mais auss pour permettre une
comparaison avec les résultats obtenus par Guérin (1984) ala suite de son propre sondage, une valeur
numérigue ou un indice dimportance a éé assigné aux réponses des participants et un indice moyen
dimportance a &é caculé pour chaque activité et pour chaque role en PSRH. Aing, lavaeur 3 a &é
assignée a la mention "Trés importante”, la valeur 2 ala mention "Assez importante”, lavaeur 1 ala

mention "Peu importante” et lavaleur 0 aux mentions "Pas du tout importante” et "Ne sapplique pas'.

Le questionnaire a &¢é traduit en anglais afin de pouvoir rejoindre adéquatement les entreprises hors du

Québec et cdlles du Québec souhaitant répondre au sondage en anglais.

2.2.3 Déroulement du sondage

La verson francaise du questionnaire a éé expédiée aux entreprises concernées en mars 1990. Le

guestionnaire en anglais, pour sa part, a é&é envoyé en avril 1990.

Les personnes sollicitées au premier chef pour remplir le quettionnaire éaent les responsables
principaux des différentes activités de PSRH dans leur organisation ou encore les autres personnes les
mieux au fait de la rédisation de ces activités, tout comme au moment du sondage de 1981-1982 de

Guérin.

Afin dassurer le meilleur taux de réponse possible au sondage, deux rappels ont é&é faits aupres des
répondants potentiels : un premier, par écrit, pour I'ensemble des organisations, un second, par
téléphone, pour I'administration publique québécoise.

2.3 Réaultats du sondage

Comme on le sait, une avalanche de résultats peuvent découler d'un sondage de cette envergure. On se
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limitera toutefois, dans le présent rapport de recherche, a présenter les résultats les plus significatifs du
sondage.

2.3.1 Caactérigtiques des organisations participantes

Une proportion assez semblable des organisations a connu une décroissance (33 %) ou une croissance
(36 %) de son effectif depuis cing ans. Par alleurs, 79 % des organisations ont connu des changements
majeurs depuis cing ans et 71 % disposent d'un plan stratégique de développement. Ces proportions
éaient de 74 % et de 67 % respectivement lors de I'enquéte de 1981-1982 de Guérin.

Quelque 45 % des répondants proviennent d'autres provinces que le Québec, essentidlement de
I'Ontario (41 %).

En ce qui concerne les organisations non engagées dans des activités de PSRH, bien que leur faible
nombre ne permette pas den tirer des conclusons fermes, eles sont reativement plus petites,

proviennent pour une bonne part de I'administration publique provincide
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québécoise, ont connu des changements mgeurs dans une plus faible proportion et disposent plus
rarement d'un plan stratégique d'entreprise.

Le graphique 1 illustre la répartition des répondants selon le grand secteur d'activité économique.

GRAPHIQUE 1

Les différents secteurs de I'administration publigque représentent 40 % de I'ensemble des répondants. S
I'on gjoute les secteurs de I'enseignement et de la santé et des services sociaux, on obtient alors une
proportion de 58 %. Dans I'enquéte de Guérin de 1981-1982, |a représentation du secteur public &ait
de 35 % seulement. 1l est nécessaire de garder a l'esprit cette différence importante de représentation
du secteur public entre les deux sondages, il est égdement nécessaire de considérer que les
comparai sons effectuées entre les deux sondages visent seulement a faire ressortir la similitude ou non
de leurs résultats et que ces comparai sons ne prétendent pas ala comparabilité parfaite des données des

deux sondages.

Le graphique 2 montre que I'effectif des organisations se Situe & plus de 3 000 employés dans 44 % des
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cas @ a moins de 1000 dans 25% des cas, ce dernier groupe est essentidlement congitué

d'organisations du secteur public, surtout provincid.

GRAPHIQUE 2

2.3.2 Podtionnement structurel du responsable des activités de planification des ressources humaines

Comme l'a fait Guérin lors de son enquéte de 1981-1982, nous avons regroupé les organisations en
trois catégories, a partir des questions portant sur la structure de I'unité ot sont assumées les activités

de PSRH et des organigrammes fournis par les répondants.

La premiére catégorie correspond aux organisations a l'intérieur desqueles les activités de PSRH
relevent directement du responsable des RH, la seconde aux organisations ou il n'existe pas de service
formd de PSRH mais ou ces activités sont assumées par une ou plusieurs unités spéciadisées, & la

troisiéme aux organisations possedant un service formel

de PSRH. Cette catégorisation peut refléter, au moins en partie, I'importance relaive accordée aux

activités de PSRH au sein des grandes organisations.
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Les réaultats indiquent que les organisations ayant un effectif de grande taille, &ant en période de
décroissance, ayant vécu des changements maeurs ou disposant dun plan stratégique dentreprise
semblent accorder une importance plus grande aux activités de PSRH, puisqudles disposent dun
sarvice formd de PSRH.  La suite des résultats du sondage confirme que les organisations disposant
d'un sarvice formd de PSRH accordent nettement plus dimportance a plusieurs activités de PSRH,

comme on le congtatera plus loin dans ce rapport.

Sur le plan des secteurs dactivité économique, on notera les efforts consentis en PSRH par le
gouvernement fédérd a la suite de I'implantation de politiques a cet égard au cours des dernieres
années. Le secteur privé est second en importance en ce qui atrait al'existence dun service forme de
PSRH.

Curieusement, moins d'organisations du secteur privé correspondent aux deux derniéres catégories que
lors de l'enquéte de 1981-1982, dors que le nombre dorganisations éudiées est plus éevé (81
comparativement a 72). Les organisations concernées (celles correspondant au positionnement
sructurdl des deux derniéres catégories) ont-elles répondu en moins grand nombre au présent
sondage? |l est peu probable en effet que les organisations ayant une structure articulée de PSRH au
début de la décennie accordent moins d'importance a cette activité aujourd'hui. Par contre, les résultats

obtenus semblent indiquer quil n'y aurait pas eu d'expansion de ce coté.

2.3.3 Nature et importance des activités de planification des ressources humaines

1) Lesr0lesexercésen planification des ressources humaines
L'importance relative des différents réles et des activités en PSRH, dont il est question dans cette
section, a éé éablie en caculant un indice moyen dimportance pour chacun de ceux-ci, al'aide dune

échelle de mesure dlant de "tres important”, indice 3, a"pas du tout important”, indice O.

GRAPHIQUE 3
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Globalement, comme l'indique le graphique 3, deux réles sur sept gpparaissent condtituer la partie la
plus importante du travail des organisations en matiére de PSRH : il sagit des relations avec les cadres
(indice de 2,05) &t de laformulation de plans stratégiques de RH (indice de 1,94). Ler6le de relations
avec les cadres maintient sa position par rapport a l'enquéte de Guérin de 1981-1982 (indice de 2,12).

Par contre, le rdle de formulation de plans stratégiques de RH se serait fortement accentué, l'indice
passant de 1,66 en 1982 a 1,94 en 1990. Ce réle comprend a la fois des activités plus éroitement
rattachées a la PSRH et dautres activités plus générales que I'on retrouve dans toute organisation

dimportance.

Dansle casdetroisautresroles, il y aégaement eu progression significative de I'indice, cdui-ci passant

de 1,14 a 1,62 dans |e cas des activités de planification organisationnelle et d'organisation du travail, de
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1,16 a 1,37 au plan du suivi des programmes de RH et de 1,40 a 1,58 pour ce qui est des systémes
dinformation sur les RH. En fait, un seul réle a connu un fléchissement sensible de son indice, soit
celui delaplanification et dela gestion des carrieres, I'indice passant de 1,72 a1,52.

On peut auss noter que le réle qui se démarque toujours comme étant le plus négligé est celui du suivi
des programmes de RH (indice de 1,37). Ceda refléte sans doute en partie le fait que la PSRH ne
semble pas encore tres intégrée dans I'ensemble des organisations, le suivi de programmes congtituant
aors une éape future ou en voie dimplantation. |l est tout de méme intéressant de congtater la

progression importante de I'indice de ce réle comparativement al'enquéte de 1982 (1,37 versus 1,16).

Enfin, il faut souligner l'amdioration considérable survenue au chapitre de la planification
organisationnelle et de I'organisation du travail, l'indice passant de 1,14 4 1,62. Ce réle se Stue aing
dans la moyenne, dors quil se Stuait au dernier rang dans les réaultats de I'enquéte de 1982. Cda
congtitue sans doute la plus agrésble congtatation du présent sondage; cette situation est vraisembla
blement reliée a la conjoncture économique, sociae et technologique des années 1980, marquée par
une accdération du rythme des changements technologiques et I'amdioration de la productivité,
rendues nécessaires par la décroissance ou le plafonnement de I'effectif, lui-méme relié a des contraintes
de concurrence accrue et de budgets plus limités. L'enrichissement des téches et |a participation accrue

des RH ont également pu contribuer a cette évolution.

Par contre, la baisse marquée (indice passant de 1,72 a1,52) des efforts consacrés ala planification et a
la gestion des carrieres parait importante. Peut-étre ces activités sont-élles dirigées vers dautres
spécidistes des RH plutét que vers les planificateurs? Peut-éire cda refléte-t-il auss en partie la
représentation importante du secteur public dans cette enquéte, au sein duquel la gestion des carrieres,
et particuliérement I'aspect de lareléve, sefait de fagon plus centrae.

2) Lesactivitésjugeesles plusimportantes en planification des ressources humaines

Les activités jugées les plus importantes par |les répondants refletent |a hiérarchie des roles exercés en

PSRH, telle qu'éablie dans le graphique 3. Laformulation de plans stratégiques de RH (huit activités
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sur les dix suggérées) et les relations avec les cadres (sept activités pour dix suggestions) y sont trés
fortement représentées (15 activités parmi les 22 montrant un indice supérieur 1,85), dors quelerdle
de suivi de programmes n'est pas du tout représenté dans cette liste. Lerdle de rlation avec les cadres
accgpare cing des sept indices les plus dlevés. Des activités telles que la mise sur pied de programmes
dévauation du rendement, le développement de fichiers individues des emplois et des employés,
I'daboration de programmes d'analyse et d'évauation des emplois, l'inventaire des ressources humaines
et des pogtes vacants et la proposition de moyens pour combler les pénuries de RH sont les seules a

sinscrire parmi les plus importantes, outre les activités des deux roles dominants en PSRH.

En comparaison avec I'enquéte de 1981-1982 de Guérin, S les relaions avec les cadres demeurent
primordiaes, on note surtout le trés net accent porté sur |'aspect "formulation de plans stratégiques’ de
RH. Pour le reste, la hiérarchie des activités est relativement voisine entre les deux sondages, les
inventaires et fichiers des emplois et des employés de méme que I'évauation du rendement continuant

d'occuper un role important en PSRH.

2.3.4 Raison dére des activités de planification des ressources humaines

Quant aux facteurs ayant incité les organisations répondantes a sintéresser de plus preés ala PSRH, les
résultats obtenus montrent que les contraintes de type économique ou juridique jouent un réle
important, par opposition aux facteurs plus sociologiques comme les vaeurs ou les revendications du
personnd. En téte de liste se retrouve la croissance ou la décroissance de |'organisation, ce qui appuie
I'nypothese voulant que la PSRH se voit souvent accorder un plus grand role en péiode de

décroissance ou de stagnation.

2.35 Expéience en matiére de planification des ressources humaines

Apres avoir interrogé les organisations sur les facteurs & la source de leur intérét ou de leur désintérét

pour la PSRH, le questionnaire abordait différents sujets de nature a évaluer le degré actud de
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pénétration de laPSRH dansles organisations. Les ééments explorés &aient :

- le plan stratégique de développement des RH (reléve, niveau de I'effectif, rémunération, formation,
etc);

- I'évauation des besoins futurs en RH;

- l'évduation des disponibilités futures en RH;

- le programme de planification des carriéres;

- lefichier informatisé du personnd;

- letableau de bord delafonction "personnd™.

Ces divers ééments congtituent des pieces essentielles d'un processus de PSRH.

Les réaultats obtenus indiquent que 75% des organisations disposent d'un plan sratégique de
développement des RH, 84 % évduent les besoins futurs et 73 % les disponibilités futures en RH,
72 % gerent un programme de planification des carriéres (plans de reléve, tableaux de succession et/ou
aide al'employé pour établir sa propre planification) et 62 % un programme d'évauation du potentiel a
long terme. Enfin, 81 % des organisations utilisent un fichier informatisé du personnel, lequel contient
presgue toujours les caractéristiques personnelles des employés et des emplois occupés, et souvent
d'autres informations; 52 % d'entre elles utilisent un tableau de bord de la fonction "personnd”, lequel
fait éat, le plus souvent atout le moins, du niveau et de larotation de I'effectif de I'entreprise.

On peut également congtater que certains secteurs d'activité économique montrent un engagement plus
grand dans ce processus.  Aing, en générd, l'adminigtration publique fédérde et le secteur privé
seraient plus engagés, alors que les autres secteurs montrent un engagement plus variable sdon les

divers déments.

L 'expérience des organisations participantes dans le domaine de la PSRH est de moins de cing ans pour
45 % des organisations et de moins de dix ans pour les deux tiers de cdles-ci. Queque 20 % des
répondants exercent toutefois de telles activités depuis plus de 20 ans, selon les réponses obtenues au
sondage.
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2.3.6 Principaux résultats obtenus de la planification des ressources humaines

Les principaux résultats obtenus de la PSRH par les organisations apparaissent au tebleau 6. Les 23
résultats évoqués correspondent a 92 % des commentaires recueillis lors du sondage, selon I'opinion

personnelle des répondants au questionnaire.

Voici, en ordre décroissant, les résultats qui reviennent le plus fréquemment dans les réponses :
amdioration des programmes de déve oppement des RH; meilleure alocation des RH; mise en place de
programmes de gestion des carriéres et de préparation de lareléve; intégration des programmes de RH
au plan gtratégique de I'organisation; amdioration des programmes d'évaluation du rendement et/ou du

potentiel; des processus de dotation améliorés.

237 Sdtisfaction guant aux résultats obtenus de la planification des ressources humaines

Les répondants ont fait mention de 170 ééments de réponse a la question sur ce sujet, lesquels ont fait

I'objet de 13 regroupements.

Quarante-trois pour cent des organisations se sont dites satisfaites des résultats obtenus de la PSRH,
cette derniére ayant entrainé des retombées positives sur les plans du sarvice a la dlientée, de la
motivation et du rendement du personnel dans 17 % des organisations. A I'opposé, 12 % des
organisations sont insatisfaites de la démarche, principalement en raison du manque dintérét de la haute
direction (8 % des organisations).

2.3.8 Principaux problémes rencontrés en planification des ressources humaines

La section du questionnaire portant sur les problémes rencontrés lors de la mise en oeuvre d'un

processus de PSRH a amené 234 déments de réponse par les participants.

Les trois problémes les plus fréqguemment mentionnés sont : I'intéré insuffisant de I'organisation; la
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préférence accordée a une gestion a court terme plutét qu'a une gestion prévisionnelle; des lacunes sur
le plan des données et des systemes dinformation sur les RH.

2.39 Activités stratégigues en planification des ressources humaines

Les 424 activités recuellies sur ce theme ont donné lieu a 17 regroupements, les activités les plus
fréquemment indiquées e retrouvant dans |'un des 13 regroupements présentés au tableau 9. Ces 13

regroupements tiennent compte de 96 % des activités de PSRH jugées essentidlles par les organisations
participantes au sondage.

Au nombre des activités citées comme éant |es plus importantes, on retrouve par exemple I'andlyse du
profil socio-professonne de I'effectif, la rédisation d'un diagnostic organisationnel de I'éat des RH et

I'établissement d'orientations stratégiques dans ce domaine.

2.3.10 Opinion d'ensemble sur la planification des ressources humaines

Les opinions sur la PSRH sont tres diversifiées. Les 203 commentaires émis par les répondants ont é&té
gynthétises en dix ééments.

Une tres forte proportion des répondants qualifient la PSRH d'activité essentielle a une organisation,
pluseursinsstant sur le lien de cdle-ci avec la planification stratégique de I'entreprise ou avec d'autres
sujets dimportance égde. Cependant, méme S une partie importante des répondants jugent la PSRH
utile, ils estiment qu'ele requiert beaucoup defforts et qu'dle doit rester une approche tres rédiste pour
éreviable. Quelques répondants jugent la PSRH comme éant un domaine d'activités mal précisg, tres

difficile amaitriser et ne Sadaptant pas au contexte de toutes les entreprises.

2.4 Concluson du sondage

Le présent sondage a permis de faire un portrait de I'éat actuel dimplantation de laPSRH au sein des

grandes organisations québécoises et ontariennes.  Par rapport & la Stuation tracée a la suite de
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I'enquéte de Guérin en 1981-1982, la PSRH ne semble pas avoir amélioré pour la peine saplace au sein
des organisations, du moins s I'on se base sur le nombre d'organisations disposant d'un service formel
de PSRH. En fait, seul le secteur de I'adminigtration publique fédérde apparait avoir connu une
améioration a cet égard.

Par contre, on peut noter certaines différences entre les deux recherches sur le plan des réles exercés
dans le domaine de la PSRH. S les relations avec les cadres représentent toujours leréle le plus
important identifié par les répondants, il y a eu une trés nette progression du réle de formulation de
plans stratégiques de RH, comparativement a l'enquéte de 1982. D'un réle de soutien, axé notamment
sur des activités d'organisation de fichiers et de prévisons, la PSRH a évolué vers un réle de type
consell et/ou intégration. Par contre, le réle le plus négligé demeure encore cdui du suivi des
programmes, qui ne semble pas étre trés avancé dans les organisations. On aura auss noté la
diminution de I'importance relative du role de gestion des carriéres, possiblement rdiée a la forte
représentation de certains secteurs d'activité dans ce sondage, soit ceux de I'administration publique, de

la santé et des services sociaux et de I'enseignement.

En ce qui concerne les différences entre les organisations sur le plan des activités de PSRH, on
remarque surtout des écarts lorsgue |'organisation dispose d'un service formd de PSRH. Dans ce cas,
certaines activités sont privilégiées, dont cdles reliées au rdle de formulation de plans stratégiques de
RH. Par contre, certaines activités rdiées ala PSRH apparaissent moins importantes lorsgue celle-ci
n'est pas organisée en un service forme. 1l sagit, pour la plupart, dactivités plus directement reliées
aux emplois (inventaire des postes vacants, amdioration du contenu des emplois, fichier des emplais,

etc.) ou aux employés eux-mémes (absentésme, communication, €etc.).

Les organisations ont é&é amenées a sintéresser de plus prés a la PSRH, principdement en raison de
facteurs externes (croissance/décroissance, lois et reglements, concurrence, tc.) plutét que pour des
facteurs internes (revendications des RH, roulement, valeurs socides, etc.). |l est intéressant de noter
auss que la plupart des organisations disposent d'un plan de RH (75 %), en plus dun plan stratégique
dentreprise (71 %), évduent leurs besoins en RH (84 %) e leurs disponibilités futures (73 %), et

possedent un fichier informatisé du personnel (81 %), un programme de planification des carrieres
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(72 %) e, dans une moindre mesure, un programme d'évauation du potentid along terme (62 %) aing
gu'un tableau de bord delafonction RH (52 %).

Si I'on ne peut conclure a une améioration sensble de la formdisation des activités de PSRH au sein
des organisations entre les recherches de 1981-1982 et de 1990, on constate nettement une
accentuation des efforts rdiés a la formulation de plans stratégiques de RH et a la planification
organisationndle; inversement, une importance relativement moindre et accordée a la gestion de la
reléve, particulierement dans les organisations plus fortement structurées en termes dactivités de
PSRH.

Il reste donc des progrés considérables a accomplir dans ce domaine, notamment sur les plans du
controle et du suivi des programmes; toutefois, il est intéressant de constater une tendance vers une

meilleure PSRH et une organisation du travail mieux adaptée al'évolution des organisations.






3.0L'ETAT DE LA PLANIFICATION STRATEGIQUE DES RESSOURCES HUMAINES
DANS QUELQUESFONCTIONS PUBLIQUES

Ce bref tour d'horizon de la PSRH dans les organisations serait incomplet sans un examen plus précis
de la situation dans la fonction publique québécoise ains que dans quel ques autres fonctions publiques,
dont sinspire quelquefois le Québec pour modder sa propre fonction publique. C'est ce dont il est
guestion dans cette derniére partie du rapport de recherche.

3.1 Lafonction publique du Québec

La situation de la PSRH dans la fonction publique québécoise est décrite a partir de deux sources de
données : d'une part, selon les réponses fournies par les ministéres et organismes au sondage de I'ORH
sur le sujet en 1990 (Pelletier et Grenier, 1991b); d'autre part, sur la base des congtatations faites par la
Commission du budget e de I'adminigtration a la fin de l'automne 1990, dans son rapport sur

I'évauation de lamise en ceuvre delaLoi sur lafonction publique de 1984,

Voici dabord comment se présente la Situation selon les résultats du sondage susmentionné. Quarante-
trois ministéres ou organismes, sur une possibilité de 76, ont répondu au sondage de I'ORH; de ce
nombre, 35 organisations ont déclaré étre engagées dans I'une ou plusieurs des activités de PSRH qui
leur éaient proposées dans le questionnaire de sondage, tandis que huit organisations ont répondu
n'ére impliquées dans aucune activité de cette nature au moment du sondage. Douze des 35
organisations susmentionnées, réalisant des activités de PSRH, comptent plus de 1000 employés, soit
lataille minimale des entreprises du secteur privé québécois auxquelles a été adress le questionnaire de
sondage.  Les faits suivants se dégagent des réponses fournies par les 35 ministéres ou organismes

susmentionnés.

A lingtar des autres répondants au sondage, ce sont principaement des facteurs de I'environnement
externe (lois et reglements contraignants, décroissance imposeée de I'effectif, surplus et/ou pénuries
anticipés de main-d'oeuvre, virages stratégiques a prendre, pression des nouveaux styles de gestion,
etc.), plutét que des contraintes issues de l'intérieur des organisations (adaptation aux technologies de

I'information, revendications du personnd, nouvelles vaeurs, taux de roulement devé, ec.), qui ont
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amené environ la moaitié des ministéres et organismes de la fonction publique québécoise a sengager
dans différentes activités de PSRH.

A quelles activités de PSRH sintéresse-t-on particuliérement? On essaie d'anticiper les besoins futurs
en RH, on tente de planifier et de gérer les carrieres et on sintéresse a l'évaluation du potentiel along
terme des RH en place, tout comme cda se fait dans d'autres organisations qui ont répondu a ce
sondage. Par contre, on remarque un retard gppréciable de la fonction publique québécoise, par
rapport a d'autres organisations, dans des activités telles que I'application de plans de déve oppement
des RH (45 % n'en ont pas, comparativement a 25 % pour I'ensemble des répondants au sondage), la
projection des disponibilités futures en RH (aucune prévison dans 45 % des cas, contre 25 % pour
I'ensemble), I'utilisation de tableaux de bord de la fonction RH (existence dans 29 % des ministeres et
organismes, comparativement a 52 % pour I'ensemble) et la congtitution de fichiers de données socio-
professonndles sur les employés (formation, expérience de travail, rendement, quaifications,
préférences, etc.). On apprend également que beaucoup moins d'organisations de la fonction publique
(53 %), comparativement a I'ensemble des répondants (71 %), disposent dun plan dratégique
dentreprise, un dément capital pour une PSRH cohérente et efficace.

Comme c'est auss le cas dans d'autres organisations, on soccupe égaement dans la fonction publique
québécoise dactivités tdles que l'inventaire des postes vacants, le consail individud aux employés, la
proposition de changements structurels ou de nouveau partage des responsabilités, I'améioration du
contenu des emplais, I'andyse de I'impact des changements technologiques et la diffuson dinformation
aux gestionnaires. Par contre, lafonction publique du Québec consacre moins d'efforts alaformulation
de plans dtratégiques de GRH, au dével oppement de systémes dinformation sur les RH et au suivi des
programmes de RH.

Les avantages percus de la PSRH dans la fonction publique du Québec sont une gestion davantage
proactive des RH, en raison d'une vision a plus long terme, et une meilleure gestion du dével oppement
et de lamohilité des RH. Quant aux problémes auxques on se bute le plus fréquemment, le sondage
rapporte des déments tels que l'insuffisance dintérét de la direction (23 % des répondants), les

contraintes de I'environnement (12 % des répondants), une gestion a court terme plutbt que
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En bref, le sondage a permis de congtater que de nombreux efforts sont effectivement consacrés a des
activités de PSRH dans la fonction publique québécoise; toutefois, ces efforts sont rarement structurés
et intégrés, ce qui peut dénoter un manque de vision et une gestion principalement réactive. Dans les
faits, un seul ministére possede un sarvice forme de PSRH, comparativement a 16 % des organisations
lorsgue I'on considere I'ensemble des répondants et a 63 % des organisations dans la fonction publique
du Canada.

Quelgues mois gpres le sondage effectué par I'ORH, la Commission du budget et de I'administration
(1990) en arive sensblement aux mémes condats que I'ORH en ce qui a trait a la PSRH dans la
fonction publique québécoise. A la suite de I'analyse des réponses sur le sujet, recues de 59 ministéres
ou organismes, la Commission conclut que:

1) cinquante ministéres ou organismes n'ont aucun systéme formel de PSRH;

2) pami les neuf qui ont répondu par I'affirmative, I'andyse des documents fournis démontre que les

gestes posés sont trés rudimentaires, al'exception d'un seul ministére.

La Commission du budget et de I'adminigtration cite égdement a ce sujet un document du Comité

consultatif de lagestion du personnd (1990). On affirme notamment dans ce document que :

"La planification se fait plutdt de fagcon opérationnelle a court et moyen termes dans

la plupart des organisations'.
3.2 Lafonction publique du Canada
Le portrait de la dtuation de la PSRH dans la fonction publique du Canada sappuie sur trois sources

dinformation : une andyse de contenu de la partie du Manud de gestion du personne (1990) du
Secrétariat du Consail du trésor (SCT) du Canada portant sur le sujet; les résultats du sondage sur la
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PSRH effectué par 'ORH en 1990; les renseignements obtenus en entrevue aupres d'agents ou de

responsables de laPSRH dans quel ques ministéres ou organismes du gouvernement du Canada.

Cest le SCT qui aprisle leadership du dosser de la PSRH dans la fonction publique du Canada. Les
premiers échanges sur le sujet ont eu lieu au début des années 1980 et ils ont abouti ala conception de
quelques approches possibles en ce domaine pour la fonction publique canadienne. Ce n'est toutefois
gue le 24 janvier 1985 que le Consell du trésor a approuvé une premiére politique sur la PSRH pour

I'ensemble de lafonction publique du Canada

Cette politique, contenue au chapitre 2 du Manud de gestion du personnel dga cité, définit la PSRH
comme éant un processus gréce auque les questions de RH contribuent aux décisions stratégiques et
opérationnelles, en permettant déaborer |es objectifs, les buts et les activités concernant lesRH. La
politique du Consail du trésor veut en effet que la GRH soit gppuyée par une planification pertinente
faisant partie intégrante, atous les niveaux, de la planification stratégique et opérationnelle, que lamise
en oeuvre des plans soit considérée comme une responsabilité primordiale de la direction et qu'on

évaue au moins une fois par année le rendement du ministére sur ce plan.

La politique susmentionnée énonce égad ement les obligations suivantes :

- lahaute direction doit reconnaitre que la PSRH constitue une responsabilité de gestion et se donner
les moyens nécessaires a cette fin;

- les gestionnaires assument, dans leur secteur d'autorité, la responsabilité de la planification des RH
qui leur sont confiées et lamise en oeuvre de cette planification et des mesures de redressement qui
simposent;

- on doait tenir compte, dans la planification Stratégique et opérationndle a tous les niveaux, des
objectifs de lafonction publique tout autant que de ceux des ministéres,

- lesréaultats obtenus doivent étre évalués et servir alaplanification ultérieure;

- on doit informer le SCT ou la Commisson de la fonction publique (CFP), sdon le cas, des
probléemes liés aux RH et recommander les modifications a apporter aux objectifs, aux politiques

ou aux priorités concernant les RH dans lafonction publique.
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La mise en oeuvre dans les ministéres de la politique du Consall du trésor sur la PSRH a éé effectuée
au moyen dinstruments qu'on a appelé "plans pluriannuels dutilisation des RH" (PPRH). Le PPRH est
une synthese des plans concernant les RH qu'un ministére entend rédliser au cours d'une période de
planification de trois ans, a I'appui des programmes approuvés par le SCT. Dans les faits, chague
gedtionnaire dunité adminidretive prépare son propre plan e le plan du ministére consste

essentidlement en ['intégration des plans de I'ensemble de ses gestionnaires.

Le SCT a proposé aux ministeres un modée de PPRH, mais cdlui-ci n'est fourni quatitre indicatif. Le
SCT reconnait aing que chaque minigtere vit ses difficultés particuliéres et que le PPRH prendra plus
ou moins dampleur en fonction de la diversité et/ou de la gravité des problemes rencontrés. Le
contenu des PPRH porte sur des déments tels que les objectifs et les principaes activités du ministére,
un gpercu statistique de I'évolution de I'effectif, notamment de la représentation des groupes cibles, et
les sujets de préoccupation du ministére (par exemple, les contraintes imposées par les politiques, les

questions de RH hors de portée dintervention des ministéres, le réaménagement de I'effectif).

Le cycle du processus de PSRH est le suivant :

1° le Consal du trésor promulgue chaque automne des objectifs de GRH pour I'ensemble de la
fonction publique;

2° par aprés, les ministéres incorporent dans leurs PPRH ces objectifs et leurs propres objectifs et les
communiquent au SCT;

3 1e SCT e la CFP andysent la conformité des objectifs des ministeres avec ceux de l'ensemble de la
fonction publique, évauent sils sont suffisants et S les mesures prévues permettront de les réaliser
et prennent acte des problémes soulevés et des solutions proposaes par les ministeres,

4° le SCT fournit aux sous-ministres une rétroinformation sur leur PPRH et sur I'ensemble de la
fonction publique;

5° ala fin de chague exercice financier, chague ministére rédige, pour lui-méme, un rapport sur
I'efficacité des activités de I'année écoul ée par rapport au PPRH;

6° al'occasion, le SCT peut demander a un ministére de fournir la preuve dune PSRH au niveau d'un

ou de plusieurs de ses centres de responsabilité.
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On nous a dit, en entrevue, que cette politique du Consail du trésor sur la PSRH a soulevé beaucoup
de résistance dans les ministéres, que son implantation sest faite trés lentement et que la quaité des

PPRH montrait beaucoup de variation d'un ministere aun autre.

Toutefois, selon le méme intervenant, il semble que la Stuation soit devenue plus acceptable pour tous
depuis 1988, moment ou le SCT a entrepris de dééguer plus de responsabilités aux ministeres et de
leur laisser davantage d'autonomie de gestion. De plus, méme s les ministéres ont toujours |'obligation
de faire de laPSRH, ils n'ont plus a transmettre annuellement de PPRH au SCT. Ce dernier se réserve
cependant le droit de contréler ce qui se passe dans les ministéres par véification a posteriori, au
besoin.

Par ailleurs, ala lumiére des réponses fournies par les ministéres fédéraux au sondage de I'ORH sur la
PSRH en 1990, il semble que la PSRH dans la fonction publique du Canada en soit encore a un stade
embryonnaire magré certaines percées ici e la & quelques rédisations tendant a démontrer que
certains y croient. En effet, malgré I'existence depuis 1985 d'une politique sur la PSRH, il apparait,
selon les répondants, quon remplit des formulaires, qu'on éablit des bilans et qu'on formule des
objectifs principadement afin de répondre a des directives bien plus qu'aux fins de gérer dune fagon
planifiée les RH. Par contre, des efforts dans la bonne direction ont également &é déployés, par
exemple, on a offert des sessons de formation sur la PSRH; on a congu et développé un vaste systeme
gouvernementa dinformation sur les ressources humaines, on a mis au point des modées visant a

intégrer la PSRH au processus budgétaire (Bourgeois et Wils, 1987).

Depuis 1989, dans lafoulée du projet Fonction publique 2000, le SCT procede al'analyse de I'ensemble
de ses palitiques, directives, manuels, etc. en GRH dans le but de les réduire au minimum requis et de
les smplifier le plus possible. La politique sur la PSRH fait partie de cet examen. Sdon un projet de
politique que I'on a pu lire, il semble que les orientations énoncées par le Consail du trésor en 1985
soient toujours dactudité et, en conséquence, il est proposé de les maintenir. Cependant, la mise en

oeuvre de cette politique dans les ministéres serait encore assouplie par le SCT.

3.3 Lafonction publique des Etats-Unis



37

Aux Etats-Unis, I'introduction de la PSRH dans la fonction publique fédérae est une volonté expresse
de I'actudl président des Etats-Unis lui-méme, monsieur George H.W. Bush. En effet, avant méme son
élection ala présidence en 1988, il faisait connaitre par écrit a plus de 100 responsables d'organisation

sesintentions pour lafonction publique. Au nombre de cdles-ci, il y avait lasuivante :

"L'Office of Personne Management doit ére un centre vital pour la
planification des ressources humaines dans la fonction publique
fédérale. (...). Par ailleurs, la responsabilité des opérations dans le
domaine du personne sera déléguée, au degré maximum possible, aux
ministeres et a leurs bureaux régionaux'. (Bush, 1988) (traduction
libre)

Cette prise de pogtion du président Bush a fait dire par la suite que les problémes vécus dans la
fonction publique N'avaient pas retenu une attention présidentielle auss positive depuis la présidence de
John F. Kennedy (Sperry, 1989).

L'Office of Personnd Management (OPM) a éé mis sur pied en 1978 pour congtituer I'organisme
principa de planification des ressources humaines du gouvernement fédéra. Sperry affirme en 1989
gue I'OPM n'a pas pleinement développé son potentiel dans ce domaine. |l continue en disant que
I'OPM doit maintenant développer sa capacité de planifier les besoins en ressources humaines pour le
futur. L'OPM doit concevoir une stratégie d'attraction, de développement et de rétention de ressources
humaines de qualité, dans un contexte de tendances démographiques changeantes. Par-dessus tout, il
doit prendre le leadership dans la promotion d'une carriere dans la fonction publique et ce, au moment
ou les organismes fédéraux font face & de sérieux problémes dattraction et de rétention dans le cas de

plusieurs emplois critiques dans lafonction publique.

Voici dalleurs quelques données, provenant de sondages réalisés pour le compte de la Commission
denquéte Volcker sur lafonction publique aux Etats-Unis, sur le probléme grandissant du recrutement

danslafonction publique :



- saulement 13 % des cadres supérieurs recommanderaient aux jeunes de commencer leur carriére au
gouvernement;

- saulement 29 des 610 ingénieurs nouvellement diplémés d'un baccaauréat, d'une maitrise ou d'un
doctorat du Massachusetts Ingtitute of Technology et de la Stanford University en 1986 et des 600
diplémés du Renssdear Polytechnic Ingtitute en 1987 ont accepté un emploi au gouvernement;

- lamoaitié des répondants & un sondage aupres des conselllers en gestion des ressources humaines de
la fonction publique a confirmé que le recrutement de ressources humaines de qudité est devenu
plus problématique depuis les cing derniéres années,

- enfin, les trois quarts des répondants a un sondage dans le cadre du programme "Presidential
Management Interns' - un programme prestigieux destiné au recrutement des premiers de classe
des ingtitutions d'enseignement dans le domaine des affaires publiques & la grandeur des Etats-Unis
- ont répondu qui'ils quitteraient le gouvernement dans un délai de 10 ans (The Bureaucrat, vol. 18,
no 2, 1989, pp. 60-62).

La réponse du président Bush a ces statistiques plutdt sombres n'a pas tardé. Le 26 janvier 1989, il
annonce aux cadres supérieurs de la fonction publigue son choix pour la direction de I'OPM : madame
Constance Berry Newman, une fonctionnaire de carriére, qui a commencé son service en 1962 comme
commis-dactylographe (Bush, 1989). 1l sagit d'une personne de confiance du président et son mandat
est clar : solutionner les problemes déttraction et de réention de RH qualifiées dans la fonction

publique.

Le 12 juillet 1989, madame Newman livre, en substance, le message suivant & I'’Association des cadres
supérieurs de lafonction publique. 11 existe une incompetibilité croissante entre les exigences du milieu
de travail et les ressources humaines disponibles. C'est ce que révéle le rapport intitulé "Fonction
publique 2000", préparé par le Hudson Ingtitute. Selon ce rapport, la fonction publique fédérae peut
satendre, dici I'an 2000, a devoir faire face atrois défismgjeurs:

- unmarchédu travail plushodtile: il y auramoins de jeunes pour combler les emplois des classes du
niveau dentrée; de plus, I'embauche et la rétention des fonctionnaires seront plus compétitifs,

particuliérement avec le secteur prive,
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- un plus grand nombre de femmes envahira le marché du travail du gouvernement, d'ou une
demande accrue pour des congés, des garderies, €c.;

- un accroissement de lamain-d'oeuvre viellissante et ce, dans un milieu de travail changeant; il faut
donc se préparer a devoir donner de la formation et a trouver des fagons dinspirer ces gens
(Newman, 1989).

En 1989, I'OPM examinait des méthodes pouvant permettre de faire face a tout déséquilibre de
compétences de ressources humaines dans la fonction publique en regard des besoins daors et de
demain (Newman, 1989). En 1990, I'OPM sest notamment attardé a mieux cerner les dimensions de
s problémes de recrutement de jeunes professonnds de méme qua mieux localiser
géographiquement le probléme dans son ensemble; il a auss mis sur pied une banque centrde
dinformations sur les emplois & combler dans la fonction publique sur tout le territoire des Etats-Unis;
il a égdement mené plusieurs campagnes de publicité sur la fonction publique et sur une carriere dans
cdleci et ce, dans de nombreux colléges et universités; il a de plus expé&rimenté pas moins de 17
initiatives nouvelles ou dargies en matiére de recrutement (par exemple, une prime aux recrues, des
rémunérations au-dela des minima et variables selon les recrues, des rémunérations variables selon les
villes, etc.); enfin, 'OPM a accordé beaucoup datention a l'analyse des projections de la main-d'oeuvre

pour les 20 prochaines années (Ingraham, 1990).

En 1991, pour attirer des jeunes a la fonction publique, I'OPM a mis sur pied des programmes de
stages coopérdifs avec des indtitutions d'enseignement; il a publié un document intitulé " Federal Career
Directory"”, qui congtitue un document de référence complet a l'intention des personnes cherchant de
I'information sur les possibilités demploi dans la fonction publique il a mis sur pied un systeme
informatisé de présentation de candidats, qui permet aux organismes d'avoir acces a ses terminalix
informatiques pour obtenir des listes de candidats qualifiés pour des emplois particulierement difficilesa

combler, tout autant que pour des emplois acombler par de jeunes diplomés.

I reste toutefois encore plusieurs défis ardever, dont |'un des plus difficiles et colteux est celui davoir
un systéme central d'information tééphonique sur tous les emplois a combler dans la fonction publique

sur I'ensemble du territoire des Etats-Unis (Newman, 1991).



3.4 Lafonction publique dela France

En France, le gouvernement issu des éections | égidatives de 1988 sest donné comme projet d'effectuer
une vaste rénovation de la fonction publique centrae. On a écrit que "celle-ci éait rendue nécessaire
par le besoin de la sociéé civile de disposer d'une administration plus proche des préoccupations des
citoyens, par les contraintes financiéres d'une période de rigueur budgétaire e par les demandes
formulées par les agents eux-mémes.”" (O.C.D.E., 1990, p.85).

Le Premier ministre a donné le ton de la réforme a entreprendre dans une circulaire quil a émise en
février 1989; cette circulaire énonce les orientations et les priorités d'action pour moderniser lafonction
publique. Par la site, le Premier ministre et I'ensemble des ministres responsables d'un ministére ont
tenu, le 21 septembre 1989, un premier séminaire gouvernemental sur le renouveau de la fonction
publique. Cette rencontre avait pour but de faire un premier bilan des actions entreprises par les
administrations & ce sujet. Les participants & la rencontre en sont ressortis avec 16 nouvelles mesures’ &
mettre en ceuvre. L'une des mesures retenues a l'occasion de ce seminaire est précisément la nécessité

dingtaurer laPSRH danslafonction publique francaise.

D'aprés Barbe (1990), les objectifs mgeurs de cette planification sont notamment de :

- connaitre I'age, le sexe, les qudifications et I'expérience de ses agents dans la fonction publique;

- éudier la structure démographique des corps demploi et son évolution a moyen et long terme;

- tirer de cette anadlyse des guides pour la politique de recrutement de la fonction publique et pour les

efforts a mener en matiére de formation continue des agents de I'Etat.

Dans cette optique, |es participants au séminaire susmentionné ont convenu de ce qui suit:

®Les personnes intéressees a connéitre la nature de ces mesures peuvent consulter le numéro 251 de La Revue
administrative.
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tous les ministéres adresseront annudlement au Premiear ministre les déments dandyse
prévisonndle de leur effectif;

une misson gouvernementde sera mise en place pour promouvoir la PSRH dans la fonction
publique;

un comité de pilotage de I'implantation de la démarche sera créé au ministére de la Fonction
publigue et des R&formes administratives pour supporter les ministéres (Barbe, 1990).

La PSRH dans la fonction publique francaise vise a éclairer I'horizon dratégique des autorités

adminigratives en déterminant a I'avance les conséquences de différentes décisons possibles a court,

moyen et long terme (Piganiol, 1991).

Ou en était la PSRH dans lafonction publique francaise en 19917 Piganiol (1991) rapporte ce qui suit :

on percoit nettement une évolution dans la prise en compte des besoins quantitatifs demplois dans
les adminigtrations;

depuis 1989, on a asssté a la mise en place de palitiques de PSRH dans I'ensemble des
administrations de I'Etat;

le ministére de la Fonction publique et des Réformes administratives formule des orientations
méthodologiques, initie les actions de formation appropriées et offre une expertise-consell dans le
domaine aux différentes congtituantes de la fonction publique;

les adminigtrations ont maintenant a se doter des techniques nécessaires, qui reposent essentielle-

ment sur lasimulation, pour prévoir les fluctuations de RH qui les affecteront dansle futur.

Voila donc comment se présente la PSRH dans quelques fonctions publiques. On le condtate, la PSRH

semble prendre gradudlement sa place dans l'adminigtration publique, un peu parce qu'on n'a plus

tellement le choix, mais auss parce quon en anticipe des bénéfices pour les organisations. |l sera

intéressant de suivre I'évolution de ce mode relativement nouveau de gestion dans les quelques années

avenir, dans ces fonctions publiques comme dans d'autres organi sations éventudllement.
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CONCLUSION GENERALE

Comme on a pu le congtater dans ce rapport de recherche, la PSRH et un secteur dactivités
relativement jeune et encore sous-développé dans le secteur privé au Canada et dans les quelques
adminigtrations publiques pour lesquelles on a pu trouver de l'information sur le sujet. Dans ce
contexte, les "modées a succes' peuvent difficilement ére Iégion; cela explique sans doute en partie la

lente progression de la PSRH dans les organisations.

Il semble cependant, d'aprés plusieurs personnes déja citées dans ce document, que la PSRH va
simposer de plus en plus dans les organisations dans les années qui viennent, en raison principalement
des changements rapides de I'environnement externe, des impératifs de productivité, de qudité et de

sarvice ala clientéle de méme que des mutations démographiques de la population active.

La PSRH propose un défi stimulant pour I'ensemble des gestionnaires d'une organisation, tout en
congtituant 1'une de leurs responsabilités de gestion. De plus, la PSRH offre une occasion révée aux
responsables et aux gpécidistes de RH de démontrer, plus manifestement que jamais auparavant, la
contribution singuliere quils peuvent apporter a I'@aboration et a la rédisation efficace du plan
stratégique d'évolution de leur organisation.

Comme on I'a écrit dans ce rapport, la PSRH gpparait comme un outil privilégié entre les mains des
gestionnaires et des spéciaistes de RH pour arriver & gérer vraiment de fagon stratégique les RH. Ces
deux groupes de personnes devraient donc saisir cette occasion qui leur est donnée pour commencer a
exercer une influence a priori sur les décisons névragiques de leur organisation. On se donneraaing,
dans une organisation, toutes les garanties d'ére en mesure de réaliser ses objectifs et de se déve opper,

snon de survivre.

Onlesait, lesRH ne seront plus auss abondantes que par le passé; la compétence des RH devra suivre
I'évolution de plus en plus rapide de la nature du travail; le rythme du changement ne Sepaiserapaset il
faudra continuer de faire plus avec moins, magré le fait que les besoins de la population ne cesseront
de saccroitre. Dans ce contexte, la PSRH pourrait bien congtituer I'une des clés importantes de notre

capacité de répondre aux nombreux défis qui se poseront a la fonction publique du Québec dans les
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années avenir.

L'implantation de la PSRH, a I'échdlle d'une organisation, est un vaste chantier. Personne, cependant,
n'est forcé de voir auss grand lorsquil sagit d'amorcer la PSRH. Au contraire, on met toutes les
chances de son cité en y alant étape par étape et apetits pas. Celaveut dire, par exemple, commencer
par une unité adminigtrative, par une classe demploi, par un corps demploi ou par une catégorie

demploi.

Il est connu que le succes dttire le succes. Auss, au bout de quelque temps, on sapercevra peut-étre
que ce qui paraissait difficile est au contraire en train de se rédiser petit a petit, cest-a-dire la contagion

delaPSRH dansI'ensemble de I'organisation.
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Latechnique Delphi






51

Latechnique Delphi

La technique Delphi est une procédure destinée a obtenir et a organiser les opinions d'un groupe de
spécialistes, sans que ceux-Ci aent a se rencontrer, sur des questions portant sur les probabilités
d'apparition d'événements futurs. Par la suite, ces probabilités deviennent la base sur laguelle Sappuie

le processus de planification, lequel vise afavoriser ou a défavoriser I'apparition de ces événements.

Cette gpproche repose sur 'idée que le jugement intuitif mais informé d'un groupe d'experts représente
une source efficace de prédiction d'événements futurs. Cette technique se révéle particulierement utile

et efficace dans larésolution de problémes complexes.

Latechnique Delphi sopérationnalise par une s&rie de questionnaires. Dans un premier questionnaire,
on demande aux experts de répondre a une question habituellement trés large dans son libdlé. Les
guestionnaires subséquents sont congtruits a partir des réponses recueillies dans le questionnaire
précédent, e ce en termes de convergence et de divergence d'opinions. Le processus Sinterrompt
lorsqu'un consensus se dégage ou encore lorsgue celui-ci ne peut ére améioré de fagon significative.

En régle générde, la procédure perd de son efficacité au-dela du troisiéme questionnaire.

Marc-André NADEAU. L a technique Delphi: une technique utile. Québec, Département de mesure
et évduation, Université Laval, 1982, 46p.
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