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Partout dans le monde, et plus particulierement depuis une trentaine d’années, les
dirigeants politiques et les gestionnaires des administrations publiques doivent faire
face a des défis et a des enjeux nombreux, complexes et variés. Parmi ceux-ci on
retrouve le vieillissement et la diversité de la population, la santé publique, la modi-
fication de la structure familiale, les choix prioritaires de financement, le passage
d’'une économie en forte croissance a une économie en récession ou en faible crois-
sance, I'agrandissement de I'écart entre les riches et les pauvres, l'intensification de
la concurrence mondiale, les changements dans les gotits des consommateurs, l'inter-
vention ou le retrait de I'Etat dans des activités importantes de I'économie et de la
société, la volatilité des marchés financiers et le pouvoir d’achat des consommateurs,
'augmentation exponentielle et généralisée de 'utilisation des technologies de l'infor-
mation, le développement du commerce et du gouvernement électroniques, la redé-
finition de la nature du travail et des carrieres, la peur du terrorisme international
et bien d’autres phénomeénes encore!.

Les changements environnementaux et organisationnels sont exacerbés par la
mondialisation: un changement quelque part a des répercussions ailleurs. Et cette
interconnexion mondiale est particulierement remarquable lorsqu’on tente de faire
des distinctions entre les domaines national et international (par exemple, une
voiture assemblée en Amérique du Nord, mais dont plusieurs piéces sont fabriquées
ailleurs dans le monde), entre diverses politiques publiques, économiques et indus-
trielles (par exemple, les politiques publiques d’éducation sont maintenant vues
comme des outils de développement économique et les politiques industrielles,

1. Bryson, J.M. (2004).
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comme des moyens d'aider les entreprises a affronter plus efficacement la concurrence
étrangere), et entre les secteurs public et privé (par exemple, la santé, I'éducation et
le bien-étre sont des responsabilités du secteur public, mais on compte de plus en
plus sur la participation du secteur privé en ces domaines).

Si les effets de I'évolution de l'environnement ont été moins spectaculaires et
moins rapides dans le secteur public que dans le secteur privé, il n’en demeure pas
moins que le changement y est aussi devenu la regle plutoét que l'exception. Par
conséquent, pour survivre, prospérer et bien remplir leurs missions, les administra-
tions publiques doivent aussi répondre aux défis de leur environnement. Les orga-
nisations, peu importe leur secteur d’activité, se trouvent désormais essentiellement
devant deux grands choix: elles peuvent simplement continuer a faire ce qu'elles
ont toujours fait, mais a mieux le faire ou elles peuvent décider de faire face a de
nouveaux défis environnementaux et prendre la décision de changer leurs orienta-
tions et stratégies. Cela signifie qu'il faut dorénavant apprendre a penser et a agir
stratégiquement plus que jamais auparavant. La planification stratégique s’avere
souvent toute désignée pour venir en aide aux organisations.

Jusqu'au début des années 1980, la planification stratégique dans le secteur
public correspondait fondamentalement a la stratégie militaire et au pouvoir poli-
tique. Depuis, l'expérience a clairement démontré que la planification stratégique
peut étre utilisée avec succes par des agences, des services et des grandes divisions
d’organisations publiques, pour différents paliers de gouvernements, pour des orga-
nisations a but non lucratif offrant des services publics, pour des ministeres et des
organismes ceuvrant en transport et en éducation, pour des réseaux interorganisa-
tionnels comme les partenariats et les alliances, ainsi que pour des communautés
ou des entités nationales, des zones urbaines ou métropolitaines et des régions?2.

En plus de l'expérience, des résultats de recherches empiriques ont démontré
que les organisations les plus admirées sont celles qui ont la capacité d'attirer et de
retenir les employés talentueux... de les développer, de les motiver, de les récompenser et de
les plonger dans des cultures d'entreprise et des processus organisationnels qui leur permettront
de réussir3.

Cet ouvrage a été congu selon une approche centrée sur les principaux processus
qui composent la planification stratégique des ressources humaines. Il s'agit d’offrir
aux lecteurs un outil qui leur permettra d'analyser les principales phases de la pla-
nification stratégique des ressources humaines de facon compléte et cohérente, pour
ensuite étre en mesure de I'intégrer au processus de gestion global d'une organisation.
Les lecteurs pourront ainsi comprendre le phénomene de la planification stratégique
des ressources humaines dans son ensemble, en apprécier la complexité puis en
concevoir une synthese globale. Le niveau de compréhension ainsi atteint devrait

2. Ibid.

3. Storey, J. (2006); Wils, T., J.-Y. Le Louarn et G. Guérin (1991); Ulrich, D. (1987); Brilman, J.
(2005).
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permettre aux personnes intéressées par la question de la planification stratégique
des ressources humaines d’estimer leur engagement actuel et futur au sein des
organisations.

Toutefois, il est difficile, voire illusoire, de tenter de comprendre les tenants et
aboutissants de la planification stratégique des ressources humaines sans débuter
par l'apprentissage d'un vocabulaire de base. Les deux premiers chapitres se concen-
treront donc sur les concepts de stratégie et de planification stratégique. Apres avoir situé
l'origine du mot stratégie et son évolution au cours du temps a travers le développe-
ment de quatre perspectives différentes mais complémentaires, le premier chapitre
tentera de définir la stratégie a l'aide des cinq mots de Henry Mintzberg, auteur
largement reconnu en matiere de management des organisations: c’est ainsi que les
notions du plan, du modéle, de la position, de la perspective et du stratageme stratégiques
seront abordées. Les définitions de quelques termes fréquemment utilisés dans les
milieux académiques et pratiques permettront ensuite d'enrichir le vocabulaire lié
a la stratégie comme les niveaux de stratégie, la mission, la vision et I'intention stratégiques,
les buts et objectifs organisationnels.

Puis l'organisation sera présentée comme un systéme ouvert sur son environ-
nement avec ses modes d’adaptation: les stratégies externes ou stratégies d’évolution et
les stratégies internes ou stratégies fonctionnelles. Les processus stratégiques seront ensuite
abordés de facon détaillée. Il sera alors question de processus délibérés et émergents
qui donneront lieu a la formation de différentes formes de stratégies: les stratégies
intentionnelles, les stratégies délibérées, les stratégies non réalisées, les stratégies
réalisées et les stratégies émergentes. Les processus politiques, culturels et historiques de
la formulation de la stratégie seront ensuite examinés pour en arriver, finalement,
au concept de dérive stratégique. Enfin, les services de messagerie du CN et du CP
fourniront un exemple concret de stratégie réalisée.

Le contenu du chapitre 2 révele que le concept de planification est trés ancien.
Utilisée comme activité de type essentiellement budgétaire dans les années 1950, la
planification s’est ensuite répandue pour devenir une méthode de travail bien ancrée
dans la plupart des grandes entreprises du secteur privé vers le milieu des années 1960.
Par la suite, elle s'est transformée en planification stratégique qui, en moins de 10 ans,
serait devenue, semble-t-il, une véritable obsession pour I'ensemble des entreprises
privées et publiques américaines.

Cependant, c’est surtout depuis le début des années 1980 que les gouvernements
occidentaux, non seulement aux prises avec des évolutions de I'environnement
externe, mais aussi confrontés a la poussée du paradigme du nouveau management
public, ont cherché a utiliser des outils stratégiques®. Le sujet de la planification

4. Mintzberg, H. (2004, p. 22-31).
5. French, S. (2009a).
6. Bernier, L. et E. Potter (dir.) (2001, p. 81-82).
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stratégique est vaste’. Le but de ce chapitre sera de rendre les lecteurs familiers avec
ce concept. Par conséquent, la planification stratégique et ses caractéristiques distinc-
tives ne seront abordées que succinctement. Puis Iévolution de la planification au
management stratégique sera examinée a travers plusieurs outils d’analyse employés
dans les organisations depuis les années 1960 comme l'analyse GAP, les méthodes
de portefeuille, les stratégies génériques de Porter, ainsi que des outils plus récents
comme l'approche par les ressources. Enfin, ce chapitre rappellera aux lecteurs les
fondements du processus de planification stratégique a I'aide du modele des 10 écoles
de pensée d'Henry Mintzberg et ses colleguess.

Le chapitre 3 permettra de comprendre I'évolution du processus classique au
processus rénové de planification stratégique. En quelques mots, il s'agira de com-
prendre pourquoi et comment chercheurs et praticiens sont passés d'une formulation
de la stratégie qui incarne surtout 'adaptation de l'organisation a l'environnement
externe (principalement a 'environnement compétitif et au triplet produit-marché-
technologie), a celle qui permet de tenir compte des ressources humaines au méme
titre que les autres ressources. Le regard sera donc d’abord porté sur le passage du
modele classique au modele rénové de planification stratégique de l'organisation.
Enfin, les étapes pour en arriver, dans le modele rénové, a un plan stratégique orga-
nisationnel global incluant la fonction ressources humaines, ainsi que les analyses
stratégiques qui leur sont inhérentes seront examinées de facon plus détaillée.

Le chapitre 4 amenera les lecteurs au cceur de la planification stratégique dans
les administrations publiques en proposant le modele de John M. Bryson. Ce modele
a été maintes fois testé empiriquement. Il est percu par les universitaires et les pra-
ticiens comme un modele réaliste qui permet aux organisations du secteur public
qui l'utilisent de créer de la valeur publique, c’est-a-dire de produire des entreprises,
des politiques, des programmes, des projets, des services ou des infrastructures
(physiques, technologiques, sociales, etc.) qui contribuent a 'avancement de l'inté-
rét public et du bien commun a un coft raisonnable. Ce chapitre répond donc a la
question suivante: Pourquoi et comment une administration publique devrait-elle s'engager
dans un processus de planification stratégique? Le modele de Bryson est présenté dans
ses 10 étapes et un exemple pratique, celui de I'Etat du Missouri, accompagne la
description de chacune de celles-ci. Ce chapitre présente également de facon succincte
le modele de planification stratégique du gouvernement du Québec. Le point de vue
de Louis Bernard, qui a longtemps occupé le poste de premier fonctionnaire du
Québec, servira de conclusion sur les processus et les résultats possibles ou réels en
matiere de planification stratégique dans I'administration publique québécoise.

Le chapitre 5 concerne l'enjeu crucial de I'intégration des ressources humaines
a la planification stratégique de l'organisation. En effet, la planification stratégique
traditionnelle ne permet pas 1'épanouissement de la planification stratégique des

7. Sagini, M.M. (2007, p. 24-25).
8. Mintzberg, H., B. Ahlstrand et J. Lampel (1998).
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ressources humaines. De nos jours, la gestion des ressources humaines doit coller
aux besoins de l'organisation. Elle est dite intégrée lorsqu'il y a adéquation entre les
objectifs et activités de ressources humaines, et les objectifs et activités de l'organi-
sation. L'intégration signifie que la gestion des ressources humaines s’inscrit dans un
ensemble plus vaste et contribue, de concert avec les autres fonctions organisationnelles, a
la réalisation d’objectifs communs®. L'intégration peut se faire a deux niveaux: au niveau
stratégique (formulation des grandes pratiques et des objectifs organisationnels) et
au niveau opérationnel (programmation des activités reliées a l'atteinte des objectifs
stratégiques). Il s'agit donc de s’appuyer sur les forces de I'approche classique (notions
d’analyse et de décision, triplet produit-marché-technologie), tout en palliant ses
faiblesses par l'utilisation de 'approche rénovée (analyses de l'environnement interne
et analyses d’'impacts fonctionnels)??.

Or, pour qu'une approche stratégique de planification des ressources humaines
puisse avoir un effet significatif sur la performance organisationnelle, elle doit étre
mise en ceuvre correctement. En outre, les éléments clés d'une telle approche doivent
étre compris clairement. C'est dans cette optique que le modeéle de Nkomo servira
de structure a ce chapitre, mais il sera enrichi, entre autres, du modele d’analyse de
I'environnement externe des ressources humaines de Kraut et Korman!, et de
l'adjonction des trois mécanismes qui permettent une véritable intégration des res-
sources humaines a la planification stratégique organisationnelle et qui constituent,
de ce fait, la pierre angulaire de la planification stratégique des ressources humaines'2:
le mécanisme de contribution des ressources humaines a la formulation stratégique
de l'organisation, le mécanisme de validation fonctionnelle de ressources humaines
et le mécanisme de consolidation fonctionnelle de ressources humaines. Enfin,
le processus de planification stratégique intégrée des ressources humaines au
gouvernement du Canada servira d’exemple.

Cependant, la probabilité de la réussite de l'intégration des ressources humaines
a la planification stratégique de l'organisation est largement compromise si la dimen-
sion prévisionnelle est oubliée. Le chapitre 6 rappellera aux lecteurs que plusieurs
directions d’organisations publiques et privées sollicitent, encore de nos jours, les
services des ressources humaines lorsque les décisions importantes concernant le
personnel ont déja été prises, les confinant ainsi a la prise en charge de conséquences
par rapport au personnel comme la suppression de postes, la réaffectation de per-
sonnel, les licenciements et les embauches de personnel. §'il est vrai que toutes ces
actions sont nécessaires et qu'elles reviennent aux services des ressources humaines,
il n’en demeure pas moins que ces derniers pourraient contribuer davantage a l'effi-
cacité organisationnelle en étant engagés plus tot dans les processus décisionnels.
IIs pourraient alors se donner les moyens d’anticiper les évolutions susceptibles

9. Guérin, G. et T. Wils (1992, p. 138).
10. Wils, T., J.-Y. Le Louarn et G. Guérin (1991, p. 42-64).
11. Kraut, A.I. et A.K. Korman (1999, p. 3-22).
12. Wils, T., J.-Y. Le Louarn et G. Guérin (1991, p. 43).



6 La planification stratégique des ressources humaines

d’avoir un effet sur le personnel pour tenter de saisir les possibilités et de minimiser
les conséquences négatives possibles. Cette anticipation est au cceur de la gestion pré-
visionnelle et intégrée des ressources humaines'3, ce précieux outil de gestion qui permet
d’indiquer dans un plan d’ensemble toutes les actions particulieres qui touchent
l'utilisation des ressources humaines selon des besoins organisationnels et indivi-
duels'4. L'approche en deux volets, I'un quantitatif et l'autre qualitatif, d’Emery et
Gonin, sera utilisée dans ce chapitre. Elle sera enrichie de l'apport d’autres auteurs
du domaine de la gestion prévisionnelle et intégrée des ressources humaines. Enfin,
le processus de releve sera illustré a l'aide du Guide de planification et gestion de la
releve du gouvernement du Canada.

Le chapitre 7 fera état de 'importance d’aligner les stratégies de ressources
humaines sur les stratégies d’évolution de l'organisation. Le processus d‘alignement
harmonise les ressources humaines avec les besoins en ressources humaines qui
découlent de la stratégie de l'organisation. Plus spécifiquement, le processus d‘alignement
est articulé sur des décisions de nature plus stratégique qui actionnent des exigences en
matiere de ressources humaines. Lorsqu’elles sont confrontées aux exigences des deux envi-
ronnements (interne et externe), celles-ci mettent en évidence des problemes ou défis de
ressources humaines qui doivent étre relevés par la stratégie de ressources humaines's. Mais,
pour compléter I'étude de la planification stratégique des ressources humaines, il
faut I'examiner non seulement par l'approche par les processus, mais aussi par le biais
de l'approche par les contenus des stratégies de ressources humaines. L'objectif de ce
chapitre sera de stimuler la réflexion a I'aide de quelques modeles théoriques sur le
choix de stratégies de ressources humaines en lien avec des stratégies d'évolution de
l'organisation. Trois stratégies concurrentielles fréquemment utilisées dans les écrits
pour décrire des moyens qu'utilisent les organisations privées et publiques pour faire
face a la concurrence seront d’abord examinées: la stratégie d'innovation, la straté-
gie d'amélioration de la qualité et la stratégie de réduction des colits. Deux modeles
de stratégies types de ressources humaines seront ensuite décrits en détail, a savoir
celui des grandes stratégies de Rothwel et Kazanas, ainsi que celui des stratégies idéales
de Bamberger et Meshoulam.

Le chapitre 8 abordera I'incontournable question de la contribution de la gestion
des ressources humaines a la performance organisationnelle. On appelle gestion de
la performance toutes les pratiques qui supposent la mesure de la performance et
l'utilisation des données recueillies aux fins de responsabilisation. La performance
est habituellement examinée sous trois axes: 1) le rapport entre les moyens et les
objectifs (la cohérence); 2) le rapport entre les objectifs et les résultats (I'efficacité);
3) le rapport entre les moyens et les résultats (I'efficience). Les pressions pour évaluer
la performance de la gestion des ressources humaines se font de plus en plus sentir dans

13. Emery, Y. et G. Gonin (2006, p. 45).
14. Bélanger, L., A. Petit et J.-L. Bergeron (1983, p. 12).
15. Guérin, G. et T. Wils (2006, p. 18).
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les administrations publiques, particulierement afin d’en évaluer les effets sur la
performance organisationnelle. 11 faut alors étre en mesure de démontrer aux parties
prenantes que les politiques et les pratiques de ressources humaines mises en place
contribuent réellement a l'atteinte des objectifs de l'organisation. Mesurer permet
aussi d’améliorer les processus de gestion par un suivi régulier a I'aide d’indicateurs
appropriés, sans lesquels I'exercice de planification stratégique des ressources humaines
semblerait peu convaincant, voire futile.

L'analyse de ces liens possibles sera développée a l'aide des quatre principales
approches utilisées dans les écrits, a savoir l'approche universaliste, 'approche de la
configuration, l'approche de la contingence et, finalement, l'approche plus récente de
Larchitecture de ressources humaines. Une réflexion sur les limites de 'utilisation de
I'approche du secteur privé pour la gestion de la performance de la fonction res-
sources humaines du secteur public sera l'objet de la conclusion. En annexe, en guise
d’illustration, la contribution d'un programme d'équilibre travail-vie personnelle
sera examinée en fonction d’indicateurs appropriés.

L'objectif du chapitre 9 sera de présenter un modele systémique schématique
de la planification stratégique des ressources humaines. Il s’agira d'illustrer de facon
graphique l'intégration de la planification stratégique des ressources humaines au
systéme global de l'organisation. Il s’agira aussi de montrer une représentation des
liens'® qu'il est possible d’établir entre la performance organisationnelle et la straté-
gie des ressources humaines. De fait, ces liens constituent la structure d'une approche
de la gestion stratégique des ressources humaines qui permet d'intégrer le systeme
des ressources humaines au systeme de planification stratégique organisationnelle
afin d’assurer une meilleure cohérence des pratiques”.

Enfin, le chapitre 10 sera consacré aux roles traditionnels et rénovés des
professionnels en ressources humaines. Les changements survenus au cours des
derniéres décennies dans le monde du travail ont amené les organisations a renou-
veler, voire a réinventer leur facon de gérer les ressources humaines. Les roles tradi-
tionnels des services des ressources humaines des administrations publiques ont été
l'objet de vives critiques: on leur a reproché, entre autres, d’étre bureaucratiques,
déconnectés des réalités opérationnelles, trop prudents en se réfugiant derriere des
procédures et des regles, uniquement réactifs car incapables d’anticiper l'effet des
changements de I'environnement sur les organisations et les ressources humaines.
En outre, plusieurs pressions ont été exercées sur les organisations publiques: par
exemple, le développement d'une certaine flexibilité, une obligation de maintenir
le niveau des services jumelés a des compressions d'effectifs, ainsi qu'une plus grande
obligation de transparence et des standards éthiques de plus en plus élevés meénent
a un questionnement sur les nouveaux roles que doivent jouer les services de

16. Fabi, B. et al. (2010).
17. Carriére, J. et J. Barrette (2005).



8 La planification stratégique des ressources humaines

ressources humaines 8. Alors que dans le modele traditionnel, les professionnels en
ressources humaines fournissaient surtout des services a l'organisation, ils doivent
désormais contribuer a la réussite de l'organisation en participant étroitement a
l'ajout de valeur en devenant un partenaire a part entiere 1°. Le service des ressources
humaines est maintenant souvent bien positionné dans la structure organisation-
nelle: situé au centre des processus de gestion, ses activités ont un effet majeur sur
les niveaux de performance et de satisfaction des employés.

Ce positionnement du service des ressources humaines demande non seulement
des changements majeurs dans l'organisation des services des ressources humaines??,
mais également une adaptation des compétences exigées chez les professionnels du
domaine. Par exemple, une connaissance plus fine de I'environnement interne dans
lequel opére l'organisation, ainsi que des différentes fonctions organisationnelles et
des liens qui les unissent afin d’atteindre les objectifs de 1'organisation, permet de
pouvoir apprécier certains €léments moins formels de 'organisation, tels que les jeux
de pouvoir et les valeurs centrales. Les professionnels en ressources humaines doivent
aussi avoir une compréhension de 'environnement externe et de ses effets potentiels
non seulement sur l'organisation, mais aussi sur les stratégies et les processus de
ressources humaines actuels?!. Ces nouveaux roles des professionnels en ressources
humaines et les liens qu'ils entretiennent avec les activités de planification straté-
gique des ressources humaines seront illustrés a l'aide des modeles de Rothwell et
Kazanas et d'Ulrich?2. Le role stratégique de la fonction ressources humaines
particulier aux administrations publiques sera aussi discuté.

Puis, apres avoir recensé les nouvelles compétences requises pour bien exercer
les nouveaux rdles en gestion des ressources humaines, il s'agira d’évaluer l'effet de
la fonction ressources humaines sur la performance de 'organisation. Le sujet de la
performance est d’autant plus pertinent dans le contexte des administrations publiques
que celles-ci, compte tenu de la relative stabilité de leur main-d’ceuvre, sont appelées
a développer une vision de gestion des ressources humaines a plus long terme que
les entreprises privées?3. En outre, contrairement aux organisations du secteur priveé,
celles du secteur public n‘ont pas l'objectif de devenir économiquement rentables,
puisqu’elles existent surtout pour offrir des services aux citoyens. Mais les individus
qui y ceuvrent influencent directement la qualité de la prestation des services. II est
donc nécessaire de gérer ces ressources comme l'actif le plus précieux de l'organisa-
tion, en leur permettant de se développer et en créant les conditions propices a

18. Kerney, R.C. et S.W. Hays (2002).

19. Guérin, G. et T. Wils (1999).

20. Kramer, R.J. (2003).

21. Dyer, L. et G.W. Holder (1988).

22. Rothwell, W.J. et H.C. Kazanas (1988); Ulrich, D. (1997).
23. O’Toole, L.J. et K.J. Meier (2008).
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l'atteinte d'un niveau élevé de satisfaction au travail et de motivation et par-dela, a
une meilleure performance organisationnelle. Une réflexion sur la question du par-
tage de la fonction ressources humaines servira de conclusion a ce chapitre.

Ala lumiére de tout ce qui précéde, on réalise que dans la course a 'adaptation
a 'environnement, la compétition est vive, et les organisations doivent imaginer des
stratégies concurrentielles: produire a un moindre coit, fournir un produit de
meilleure qualité, innover, etc. Pour cela, il faut s'appuyer sur des forces internes ou
des capacités organisationnelles en matiere de finances, de technologies de l'infor-
mation et de ressources humaines. Ces trois atouts sont cruciaux, mais 1'élément
humain a la particularité d'étre toujours présent, quelle que soit la stratégie retenue.
L'organisation ne peut non plus atteindre la qualité, I'innovation et la rapidité sans
les compétences, I'engagement, la créativité, le gotit d’entreprendre, la polyvalence
et la flexibilité de ses ressources humaines, considérées de plus en plus comme l'afout
de base, celui qui fait la différence et conditionne tous les autres |...] difficile a copier étant
donné la lenteur et les aléas qui entourent les processus de gestion des compétences et
des comportements?*.

Malgré l'allure descriptive de cet ouvrage, nous avons tenté de répondre a des
questions qui, si I'on se fie a la volumineuse littérature nord-américaine et européenne
sur le sujet, suscitent des discussions intéressantes et utiles. Nous avons cherché a
comprendre I'évolution de 'importance de la planification stratégique des ressources
humaines pour les organisations qui doivent composer avec des environnements
dynamiques et complexes, notamment les administrations publiques soumises,
surtout depuis le début des années 1980, a de laborieux processus de modernisation
et de renouvellement des effectifs.

Notre approche s'est donc aussi voulue systémique. Elle a permis d’envisager
les administrations publiques comme des sous-systémes de I'environnement et les
processus de planification stratégique organisationnelle et des ressources humaines,
comme des sous-systemes d’adaptation a I'environnement. Tous les systémes analy-
sés satisfont aux criteres et aux définitions d'un systéme finalisé, a savoir des éléments
interdépendants, organisés selon des principes directeurs qui permettent de trans-
former des intrants (inputs) en extrants (outputs) selon certaines finalités, et tous les
éléments extérieurs sont considérés comme faisant partie de I'environnement?>. Cette
approche nous a permis d’intégrer les changements de I'environnement qui peuvent
avoir une incidence politique, économique et sociale sur les administrations publiques
et, par voie de conséquence, sur les choix stratégiques de gestion des ressources
humaines. Notre conception rénovée de I'approche systémique rejoint I'analyse
stratégique, fonction systémique d’adaptation, car les systemes qui nous intéressent
ne sont pas con¢us comme des mécanismes qui s'autorégulent, mais bien comme
des fonctions ou les personnes occupent un role fondamental.

24. Guérin, G. et T. Wils (2006, p. 16-17).
25. Gow, J.I. (1986, p. 7-8).
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Ainsi, puisque toutes les composantes du systeme sont liées les unes aux autres,
les décisions traduites en objectifs, stratégies et ressources par les uns ont un effet
sur les autres.

Cet ouvrage est original non seulement parce qu'il débouche sur un modele
systémique rénové sophistiqué, mais encore parce qu'il positionne la planification
stratégique des ressources humaines des administrations publiques comme une
activité fondamentale et intégrée a la planification stratégique organisationnelle. I
présente aussi la planification stratégique des ressources humaines comme un impor-
tant élément de contribution a la performance de l'organisation. Il précise également
les dimensions de I'évaluation non seulement de la fonction ressources humaines,
mais aussi des collectivités des ressources humaines, dimensions qui sont encore
souvent négligées non seulement dans la plupart des écrits sur le sujet, mais aussi
dans la réalité des organisations du XxIe siecle.

Par ailleurs, soucieux de dépasser les seuls intéréts de la recherche académique,
cet ouvrage s'est aussi donné pour objectif de contribuer au renouvellement de la
pensée pragmatique en planification stratégique dans les administrations publiques.
De nombreux cas vécus sont donc présentés dans ce volume, notamment du gouver-
nement américain, du gouvernement britannique, de la fonction publique canadienne
et de la fonction publique québécoise, pour ne citer que quelques exemples. De plus,
chaque chapitre présente, a la fin, les mots et locutions clés, des questions de réflexion
et des lectures suggérées. Il est clair que de nombreux acteurs de la société se senti-
ront interpellés: actionnaires, management, cadres, salariés, syndicalistes, politiciens,
associations professionnelles; experts, consultants et personnel d’enseignement et
de recherche, non seulement des domaines du management public et de la gestion
des ressources humaines, mais aussi de toutes les disciplines qui s'intéressent de pres
ou de loin aux questions humaines des organisations. En outre, a cause de ses par-
ticularités et de son caractere francophone unique, cet ouvrage saura intéresser autant
les intervenants du secteur privé que ceux du secteur public.






et ouvrage a été concu selon une approche centrée sur les principaux
processus qui composent la planification stratégique des ressources
humaines. Il veut offrir aux lecteurs un outil qui leur permettra d’ana-
lyser les principales phases de la planification stratégique des ressources
humaines de facon compléte et cohérente, pour ensuite étre en mesure
de l'intégrer aux processus de gestion d’une organisation. Les lecteurs
pourront ainsi comprendre le domaine de la planification stratégique
des ressources humaines dans son ensemble, en apprécier la com-
plexité, puis en concevoir une synthese globale. Le niveau d’appré-
hension ainsi atteint devrait permettre aux personnes intéressées par
la question de la planification stratégique des ressources humaines
d’estimer leur implication actuelle et future au sein des organisations.

Soucieux de dépasser les seuls intéréts de la recherche acadé-
mique, les auteurs se sont aussi donné pour objectif de contribuer
au renouvellement de la pensée pragmatique en planification stra-
tégique dans les administrations publiques. De nombreux cas vécus,
notamment des gouvernements américain, britannique, canadien et
québécois, pour ne citer que quelques exemples, viennent donc com-
pléter une solide base théorique abondamment documentée. Il est
clair que de nombreux acteurs de la société se sentiront interpellés:
actionnaires, hauts dirigeants, cadres, salariés, syndicalistes, politiciens,
associations professionnelles, experts, consultants et personnel
d’enseignement et de recherche non seulement des domaines du
management public et de la gestion des ressources humaines, mais
aussi de toutes les disciplines qui s’intéressent de pres ou de loin
aux questions humaines des organisations. En outre, a cause de ses
particularités et de son caractere francophone unique, ce livre saura
intéresser les intervenants tant du secteur privé que du secteur public.
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